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Anotace 
V diplomové práci se budu zabývat současnou motivací a pracovními 
podmínkami zaměstnanců. Provedu analýzu firmy dotazníkovým šetřením a osobní 
konzultací se všemi zúčastněnými v podniku. Na základě zjištěných nedostatků provedu 
návrhy, které je nutné udělat proto, aby byl na zaměstnance brán zřetel a byl dostatečně 
motivován k pracovnímu výkonu.  
 
 
 
Annotation 
In my thesis I will deal with the current motivations and working conditions of 
employees. Analyze the business questionnaire and a personal consultation with all 
stakeholders in the company. Based on the design of the identified deficiencies that 
must be done so that the employee was taken into account and was sufficiently 
motivated to job performance. 
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Úvod 
Budovy v centru města, stylové budovy kdekoliv na světě a spousta míst k 
sezení – to jsou znaky restaurací, které jsou patrné i na první pohled. Tato materiálně 
technická základna spolu s vyuţíváním zkušeností v přístupu, činí know-how kaţdé 
restaurace. 
Rozhodujícím faktorem ale zůstávají lidské zdroje pro vyuţití a rozvoj lidského 
potencionálu. Proto je lidský potencionál základním zdrojem současného a budoucího 
ekonomického rozvoje. K tomu je ovšem nutné dobře znát stav lidských zdrojů uvnitř 
firmy i vnější podmínky její činnosti. Dále je třeba si osvojit metody, formy a postupy, 
jak tento potenciál vyuţívat, aktivovat a dále rozvíjet. 
Cílem je ziskovost restaurace na jedné straně, spokojenost zákazníků a 
pracovníků na straně druhé. 
 
 
 
Vymezení problému a cíle práce 
  
 Cílem práce je motivovat zaměstnance k lepšímu výkonu novým systémem 
ohodnocení dle daných kritérií. 
 
 Cílem je nalézt takové řešení, které povede ke zlepšení atmosféry ve firmě a povede 
ke spokojenosti zaměstnanců. 
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1. Teoretická východiska práce 
,,Začít s dobrými lidmi, stanovit pravidla, komunikovat se svými zaměstnanci, 
motivovat je a odměnit, kdyţ si to zaslouţí.“1 
 
1.1 Personální řízení 
Většina lidí stráví asi jednu třetinu ţivota v práci, a proto je způsob organizace 
práce a řízení pracovního kolektivu velmi odpovědnými úkoly vedoucích pracovníků. 
Mohou tak pomoci svým spolupracovníkům dosahovat úspěchů v profesionálním vývoji 
i v osobním ţivotě. 
Na člověka tedy působí prostředí, v němţ ţije. Manaţer však nemůţe zapomínat 
na to, ţe člověk je zároveň psychicky aktivní. Není „deskou“ na niţ můţe psát kaţdý 
den, co ho napadne. Naopak, člověk se chce sám prosadit. 
Zaměstnání, které jednoho člověka motivuje, druhého motivovat nemusí. 
Ocenění, kterému jeden člověk přikládá velký význam, je pro druhého člověka 
nepodstatné a totéţ platí i o stylu řízení a ve vztazích mezi lidmi. Znamená to, ţe 
manaţeři musí být vţdy připraveni naslouchat svým zaměstnancům a mluvit s nimi. 
V restauraci nejsou lidé izolováni, patří ke skupinám a zaměření těchto skupin 
nemusí vyţadovat týmovou práci a proto manaţer musí umět řešit případné konflikty, 
vytvářet atmosféru. 
Řízení lidí v podniku znamená více neţ pouhé řízení lidí či skupiny. Cíle jednání 
neurčuje jednotlivec, ale podnik. Podmínky na pracovišti jsou podnětem pro určité 
chování, reakce jednotlivců jsou těmito podněty silně podmíněny. 
 
PODNĚT    REAKCE 
 
znamená to, ţe chování lidí v podniku není určeno pouze jejich individuálním 
zaloţením, ale v prvé řadě pracovními podmínkami. Chce-li manaţer mít motivované, 
spokojené 
zaměstnance, musí zabezpečit organizaci a rozdělování práce, přístup k informacím a 
jejich šíření. Musí věnovat pozornost i pracovnímu prostředí na pracovišti, jeho 
                                                 
1
 LACOCCA, L. Where have all the Leaders Gone. s. 127. 
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vybavení. laicky řečeno, jeho povinnost je starat se o organizaci práce a firmu takovou, 
za kterou nese odpovědnost 
 
1.2 Motivační proces2 
Motivace je důleţitá a souvisí s výsledky, ale věřit tomu a tvrdit to nám nezaručí, ţe 
tomu tak bude, tím méně, ţe to bude uděláno dobře. Jestliţe řídíte lidi, vzpomeňte si na 
chvíli na svého vlastního nadřízeného nebo ty, jejich podřízeným jste byl vy. Jistě na ně 
máte určitý názor, moţná, ţe Vám pomohli, moţná ţe Vás zbrzdili. Jejich postoj mohl 
být inovativní nebo Vás přiváděl k šílenství. Lidé, kteří pro vás pracují, budou mít 
podobné pocity. Motivace však není i přes svou důleţitost jedinou věcí, kterou musí 
manaţer udělat. 
Co je vlastně motivace? Motiv je důvod, abychom něco udělali. Jednoduché 
vysvětlení tohoto termínu je, ţe se jedná o vnitřní pohnutku, podněcující jednání 
člověka. 
Veškeré naše konání a jednání má motivy někdy jeden, někdy více. Motivy jsou 
vědomé a podvědomé. Motivem je vţdy tvorba hodnot, udrţování hodnost, chránění 
hodnot, boj o hodnotu, ničení hodnot. Je to pozitivní či negativní snaţení o existenci 
hodnot.  
Příklad: Jedná se o aktuální stoupnutí hodnot potravy, které po nasycení klesne na 
několik hodin. kdyby neexistoval obţivný pud, člověk vy zemřel. 
Byl sestaven stručný seznam lidských motivů: touha po bezpečnosti, po odezvě, 
po uznání, po nových zkušenostech. Pro získání bezpečí si lidé opatřují tělesné 
nezbytnosti, pro odezvu hledají sociální styky.  
 
1.2.1 Úloha managementu 
Manaţeři musí řídit. Můţeme to chápat jako celkový proces získávání výsledků 
prostřednictvím ostatních lidí. Manaţeři jsou ohodnoceni nejen na výsledcích své 
práce ale především celého týmu lidí. Existuje zde šest klíčových úloh 
managementu. 
 
 
                                                 
2
 FORSYTH, P. Jak motivovat svůj tým. s. 11-21. 
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 Plánování 
 Nábor a výběr zaměstnanců 
 Organizace 
 Školení a rozvoj 
 Motivace 
 Kontrola 
 
Těchto úloh musí být samozřejmě dosaţeno prostřednictvím celé řady činností, 
komunikace, řešení problémů, rozhodování, konzultace.  A všechno vyţaduje lidi. 
 
 Plánování  
Plánujete si práci a pracujete na naplánovaném. Ať uţ plánování zahrnuje celý 
business plán, nebo jen plán projektu – je všudy přítomné v celém podnikání. Dobrý 
plán by měl usnadnit to, co bude následovat a zcela jistě toho dosáhnout. A takový plán, 
který má komunikační úlohu, který říká a vysvětluje lidem v provozu, jak se budou věci 
dělat, a proč, takový plán je jistě motivační.  
 
 Nábor a výběr zaměstnanců 
Je to ve skutečnosti nelehký úkol, který se musí dělat komplexně, systematicky a 
se skutečným prvkem objektivity. Vytváří také první příleţitost komunikovat s těmi, 
kteří pracují pro danou společnost, efektivní pohovor a proces výběru má vliv na 
úspěšné kandidáty z pohledu jejich prvních pracovních dojmů ve společnosti. Jestliţe 
mají dobrý dojem, hraje to roli ve vytváření jejich počátečních motivačních pocitů. 
Můţe to také ovlivnit pocity ostatních, kteří uznávají svého nadřízeného. 
 
 Organizace 
Úspěšná organizace můţe vypovídat mnoho věcí. Odvedenou práci, zavedené 
standardy, včetně jejich týmové práce. Ale hlavně je třeba organizovat, jak lidé pracují. 
Jestliţe organizace bere v úvahu i jaký má vliv na zaměstnance osobně, pak je větší 
pravděpodobnost, ţe se budou cítit dobře motivováni.  
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 Školení a rozvoj 
V současné době zvláště důleţitá zodpovědnost managementu a potřebná ke 
dokonalení a nabytí nových znalostí za účelem udrţet plnou schopnost vykonávat práci.  
 
 Motivace 
Určité věci musí být udělány tak, ţe jsou dělány způsobem, který se zaměřuje na 
motivaci. Očekávání na straně podřízených je ve věnování pozornosti a práci pro 
někoho, kdo se o své lidi snaţí starat a brát v úvahu jejich situaci.  
 
 Kontrola 
Manaţeři musí řídit, a to sebou přináší nezbytnou kontrolu činnosti a výsledků. I 
sem zasahují motivační příleţitosti. Jestliţe se kontroluje příliš často, má to spíše 
demotivující charakter. Ale manaţer, který lidi nikdy nekontroluje a je znám, jako ten, 
kdo nemá zájem ani snahu, můţe být povaţován za neatraktivního šéfa. Je zde otázka, 
zda budou činnosti managementu ovlivňovat motivační postoj zaměstnanců a jak je 
budou ovlivňovat.  
Téměř kaţdá činnosti manaţera bude mít určité motivační následky. Jejich práce 
by měla zjistit, jestli jsou dobří. Prvním úkolem k tomu je porozumět psychologickým 
projevům, které se zde objevují. Co to prostě je? Co lidi motivuje? Ve skutečnosti jsou 
zde velice často případy se dvěma výklady. Poloţme si otázku: co je to, co způsobuje, 
ţe lidé dobře a pozitivně smýšlejí o svém zaměstnavateli, zvláště o svém manaţerovi a 
o celé své práci a o všem co sní souvisí? A co vytváří negativní pocity? Motivace je 
přirozená činnost vytváření rovnováhy. Na jedné straně se snaţí minimalizovat věci, 
které mohou vyvolat negativní pocity a na straně druhé maximalizovat ty, které 
vyvolávají pozitivní pocity, a dělat to takovým způsobem, aby se zajistila převaha těch 
pozitivních.   
 
1.2.2 Vlastnosti manaţera 
Řídit ostatní vyţaduje spoustu vlastností včetně, a to především těch, které vám 
umoţní dělat hlavně vaši vlastní práci. Z tohoto pohledu budete moţná muset mít 
odborné znalosti z mnoha průmyslových oborů, informace o různých výrobcích či 
technikách, dovednosti od informačních technologií aţ po plynulou francouzštinu. 
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Kromě toho by měly být vyjmenovány obecné vlastnosti, kterými se vyznačují lidé 
schopni řídit druhé . být šéfem.  
 
Takové vlastnosti zahrnují: 
 
 Strategické myšlení a schopnost nadhledu 
 Být úspěšný – dosahovat výsledků 
 Delegovat pravomoci 
 Umět se rozhodnout 
 Neodkládat věci na později 
 Zápal pro organizaci a jejich lidi 
 Nenadrţovat 
 Být zvídavý 
 Dodrţovat sliby 
 Poskytovat zpětnou vazbu 
 Komunikovat, informovat zaměstnance a naslouchat jim 
 Být týmovým hráčem 
 Vyuţívat příleţitosti, pouţívat nové myšlenky 
 Důvěřovat zaměstnancům a usilovat o jejich rozvoj 
 Umoţnit úspěch ostatním 
 Bojovat za svůj tým 
 Přiznat vlastní slabosti a chyby 
 
Tento seznam je dále doplňován, ale pokud chcete hodnotit sebe jako šéfa, pak 
budete muset tyto faktory zváţit. Některé rysy jsou důleţitější neţ ty ostatní. Mnoho 
těchto faktorů je přesně to, co způsobí, ţe si lidé řeknou: „ to mám ale dobrého šéfa“. 
Jinými slovy váš způsob práce jako manaţera můţe být sám o sobě motivující. Pokud 
budete rozvíjet či vyuţívat tyto charakteristické vlastnosti, budete moţná potřebovat 
zváţit motivační aspekty toho, co máte udělat. Například se ujistit, zda jednáte 
spravedlivě. Ale otázka nezní jen, co děláte správně, ale jestli to budou i ostatní 
povaţovat za správné. Tomu je třeba věnovat velkou pozornost. 
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 Manaţerské chování 
Je důleţité být srozumitelný a věcný. Samozřejmě, kdyţ se zeptáte lidí, tak 
zmíní věci jako vysoký plat a vysoké odměny! Ale ostatní relevantní věci jsou také 
důleţité a mají kaţdodenní účinek. Příkladem jsou pozitivní rysy. Negativní vlastnost 
manaţera je být tajný, nebýt připraven věnovat se svým lidem, nepodporovat je a 
nedůvěřovat jim. Zaměstnanci nechtějí šéfa, která je puntičkářský, diktátorský. Uţ na 
první pohled jsou některé vlastnosti důleţité.  
Namístě je zde jedna námitka. Motivace vyţaduje čestnost a upřímnost. Ve 
skutečnosti je velmi těţké motivovat, kdyţ vám na lidech záleţí. Není to myšleno starat 
se o lidi, protoţe jsou to vaši podřízení a vaše pracovní úloha a úspěch je na tom 
závislý, ale skutečně se o lidi zajímat. Jestliţe se u manaţera objeví neupřímnost, pak to 
neguje cokoliv dobrého, co bylo pro motivaci uděláno. A naopak jestli manaţerovi na 
lidech opravdu záleţí, motivace je pak snadná. Ano, je stále těţší nalézt čas pro všechno 
a nechat kámen na kameni a dělat práci důkladně, ale můţe to být snadné z pohledu, 
který vyţaduje více neţ řídit se vlastním instinktem: dát lidem jasné cíle a úkoly. 
Neustále s nimi komunikovat a obzvláště je pochválit, kdyţ se jim něco povede. Je 
ověřeno, ţe úspěch je vţdy v maličkostech.  
 
 
1.2.3 Výkon a souvislost s motivací 
Z pracovních vztahů je nejdůleţitější vztah mezi motivací a výkonem. Tvrdí se, 
ţe výkon závisí na motivaci člověka, ovšem motivace není jediný faktor působící na 
celkový výkon zaměstnance. Dalšími kvalifikačními předpoklady jsou schopnosti 
člověka, dovednosti a dále pak podmínky, za jakých práci vykonává – technologická 
vybavenost atd. 
 
 Pracovní motivace 
Podnikatelé, manaţeři, kteří řídí své spolupracovníky zajímá především 
problematika pracovní motivace. Tato teorie se snaţí nalézt konkrétní aktivity, 
podmínky v pracovním procesu.  
Představuje síť vazeb, vyplývající z potřeb člověk v pracovním procesu, které 
pracovní proces ovlivňují. Jde o peníze, uplatnění, tvořivou činorodost, úsilí, prestiţ, 
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obdiv a tituly. Motiv, který pracovní proces nese, je jakoby spjat mezi dvěma póly ve 
kterých v daný moment můţe mít jeden pól převahu. Jde o vnitřní pohnutky, potřeby a 
pobídky a převaha jednoho z pólů udává charakter výsledného činu. 
 
Nejsilnějšími faktory působící na pracovní motivaci jsou 
 úspěch 
 uznání 
 práce sama 
 odpovědnost 
Chceme-li efektivně působit na pracovní chování jedince, týmu, musíme tyto 
různé vlivy strukturovaného prostředí působit vědomě. Z pracovního hlediska jde 
především o vytipování vhodných nástrojů, které by spolupracovníky povzbudily a 
aktivovaly. Vnímání zpětné vazby. 
 
Jak poznat nízkou motivaci zaměstnanců 
 
 Začínají přesně dodrţovat pracovní dobu, nikdy nezůstanou déle. 
 Nové úkoly přijímají s nevolí. 
 Výrazně častěji si zařizují „něco mimo práci“. 
 Přestanou se vyjadřovat k dění ve firmě. Uţ nechtějí nic řešit ani zlepšovat. 
 
 Pracovní spokojenost 
Je zde uváděna přímá úměrnost: čím větší spokojenost zaměstnanců, tím lépe se 
podnik o své zaměstnance stará. Na druhé straně se mluví o spokojenosti zaměstnanců 
jako o podmínce pro efektivní fungování podniku. Z tohoto důvodu musíme rozlišovat 
spokojenost, která vyjadřuje uspokojení z vykonané práce, pocit naplnění a potom zcela 
odlišnou spokojenost, která znamená, netřeba se víc namáhat. 
 
1.2.4 Stimulace 
Od pojmu motivace je důleţité odlišit často zmiňovaný pojem stimulace. 
Základní rozdíl mezi těmito pojmy je, ţe stimulace je soubor všech podnětů, které 
působí na člověka z vnějšku. Stimulem je jakýkoli podnět, který vyvolává určité změny 
v motivaci člověka. Stimulaci nelze chápat jako jednotlivý akt, ale neustále probíhající 
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proces. jako největší stimuly povaţujeme odměnu, obsah práce, komunikace a styl 
vedení a vztahy na pracovišti.        Existuje mnoho stimulačních prostředků a podnik by 
neměl setrvat u některých z nich. I ty nejefektivnější metody časem ochabují  a je třeba 
je změnit. 
 
 Vyuţití stimulačních prostředků 
Stimuly vybíráme nejen podle toho kterého člověka chce ovlivnit, ale i jakou 
oblast jeho pracovního jednání chceme ovlivnit. 
 
Nejčastěji ovlivňujeme tyto oblasti: 
 Pracovní výkon, především jeho kvalitu 
 Tvořivost, vnesení nových nápadů 
 Seberozvoj, rozšiřování kvalifikace 
 Kooperaci 
 Odpovědnost za vlastní jednání, ve skupině. 
 
 Stimulace k pracovnímu výkonu 
Je důleţité pochopit vazbu mezi kvalitou práce a kvalitou pracovníka. Hodnota 
člověka se promítá do kvality práce a zároveň kvalitně odvedená práce působí zpět na 
člověka, zvyšuje jeho subjektivní sebehodnotu. Nejúčinnějším stimulačním prostředkem 
je pochvala, povzbuzení úspěchů. Vedle kvalitní práce je někdy třeba stimulovat výkon 
z hlediska kvality.  
 
 Stimulace k tvořivosti 
Ke tvořivosti můţeme vyuţít formulování provokativních cílů a to oficiální 
cestou, vyhlášením úkolů, tak neoficiální cestou např. při řešení různých problémů na 
poradách. Tvořivost pracovníka je velkým bohatstvím podniku, jelikoţ je to síla, který 
posouvá podnik kupředu. Stojí  za námahu podněcovat ochotu zaměstnanců přemýšlet 
nad svojí prací, hovořit o svých nápadech a dát dostatečný prostor pro jejich realizaci.   
 
 Stimulace k seberozvoji 
Kvalitní práce napomáhá rozvíjet schopnosti a charakter člověka. Nekončící 
proces u kaţdého člověka je proces zvyšování vědomostí. Učení je záleţitostí celého 
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věku, nikoliv jen v mládí. Různé obory se mění a člověk musí neustále doplňovat své 
vědomosti, jelikoţ představa, ţe si vystačí s vědomostmi, které získal v minulosti je 
velice nepravděpodobná.  
 
 Stimulace ke kooperaci 
Pracovníci pracují lépe ve skupině a to vede k efektivnějšímu a lepšímu splnění 
zadaného úkolu. Také upevňuje vztahy mez spolupracovníky, zlepšuje soudrţnost 
skupiny. 
 
 Stimulace k odpovědnosti 
Ochotu převzít odpovědnost, znamená především ukázat a dávat zpětnou vazbu 
zaměstnancům, za práci je ohodnotit, a také vyhodnocovat případné poruchy, aby se 
z nich lidé dokázali poučit.  
 
 Přehled stimulačních prostředků 
 
 Stimuly hmotné  
 Jsou spojeny s vyšší mzdou, prémiemi, odměnami, podílem na zisku. 
 Stimuly nehmotné 
 Hodnocení výkonu je spjato s pochvalou, vyznamenáním, kariérní postup, 
pracovní spokojenost z vykonávané činnosti. 
 
1.3 Myšlení zaměstnanců3 
Převládá názor, ţe to, co si lidé myslí o práci není důleţité. Práce měla význam a 
manaţeři zastávali názor, ţe výkonnost jejich podřízených je přímočarý proces. Řekli 
jim, co je potřeba udělat, a oni to udělali. Řízení zaloţené na strachu stále existuje. Má 
to svou analogii ve všech oblastech. 
Dnešní hrozby mohou být rafinované či specifické. I kdyţ takové způsoby 
fungují, jsou povaţovány za špatné. Práce manaţera není jen udělat práci ochotně a 
s radostí. Neudělat chybu. Prvek odporu či otrávenosti je také moţný. Lidé e vzpírají 
čemukoliv, co je povaţováno za neracionální úkol. A o tak, ţe to můţe zabrat spoustu 
času a sil a výkon je pouze minimální.  
                                                 
3
 FORSYTH, P. Jak motivovat svůj tým. s. 31 – 46. 
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Za předpokladu, ţe lidé chtějí pracovat a jsou podporování dělat věci dobře, je 
moţné se na ně spolehnout. Motivace poskytuje důvod lidem, kteří chtějí odvést dobrou 
práci. Jestliţe to zní jako obyčejný selský rozum, pak je to proto, ţe to tak skutečně je. 
Motivace funguje, protoţe odráţí něco z lidské povahy, a porozumění různým teoriím, 
které se k ní vztahují, je uţitečnou pomůckou v pouţívání motivačních technik. Toto je 
oblast zaloţená převáţně na výzkumu.  
 
1.3.1 Teorie X a teorie Y 
Tato koncepce, která byla zdokumentována Douglesem McGregorem, pochází 
z prvních motivačních teorií, které stály za zmínku. Ten definoval lidské chování 
v souvislosti s přístupem k ţivotu do dvou následujících protichůdných směrů. 
 
Teorie X je zaloţena na domněnce, ţe lidé jsou líní, nemají zájem o práci a o 
zodpovědnost, a proto musí být nuceni či přemlouvání, aby něco udělali 
disciplinovaným způsobem. 
Teorie Y je zaloţena na opačném názoru, ţe lidé chtějí pracovat. Mají práci 
úspěch, určité uspokojení ze zodpovědnosti a přirozeně hledají cesty, jak by jim práce 
přinesla pozitivní zkušenosti. 
  
Pravdu mají oba dbá názory. Samozřejmě existují zaměstnání, která jsou 
nesporně nudná a obyčejná, a ostatní, kterou jsou vyloţeně zajímavá a není ţádným 
překvapením, ţe motivovat ty, kteří dělají to druhé, je snazší. Je to však věc pohledu. 
Výzkum ukazuje, ţe lidé slyší na cokoliv, co dělá jejich práci zajímavější. Byl proveden 
pokus se dvěma skupinami pracovníků, kteří byli přeuspořádaní kolem pracovního pásu 
s tím, ţe ten tým, který splní jako první úkol, to všem oznámí zvukem zvonu. K tomuto 
účelu byl nakonec pásu přidělán námořnický zvon. Nic dalšího, ţádné odměny – ale 
produktivita se rapidně zvětšila. Jednalo se pravděpodobně o přirozený zájem a lidé 
reagovali tímto způsobem. 
Jestli upřednostňujete teorii Y či X a teorie Y je bezesporu atraktivnější, 
naznačuje to, ţe motivace vytváří proces, který chce vytěţit to nelepší z jakékoliv 
situace. Některá motivace můţe pomoci přesunout lidi z teorie y do Y. Poté bude 
jednodušší vytvořit u pozitivní teorie Y principy k dosaţení ještě lepších motivačních 
pocitů a stále lepších výkonů. Určitě stojí za to na to pamatovat mezi ostatními věcmi. 
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1.3.2 Maslowa pyramida potřeb 
Lidské potřeby jsou předmětem jiné teorie, který pomáhá popsat základní lidské 
situace, jeţ musí být při všech motivačních snahách zohledněny. Jedná se o teorii 
Abrahama Maslowa. Tato teorie uvádí, ţe lidské potřeby jsou uspokojovány postupně. 
Jinými slovy, jen pokud jsou uspokojeny základní potřeby, mohou být následně 
uspokojeny ty další a dosaţeno ostatních cílů. 
První, základní jsou fyziologické potřeby: mít co jíst a pít, přístřeší, odpočinek. 
V pracovním procesu si lidé musí vydělat dostatek peněz na uspokojení těchto potřeb. 
Dále pak přichází potřeba bezpečí a ochrany: od pracovní jistoty aţ po pevné zdraví. 
Kromě toho popisuje Maslow sociální potřeby. Ty jsou všechny spojeny s prací 
v týmech. Pracovní prostředí je společenské prostředí a pro mnoho lidí to ve skutečnosti 
znamená většinu kontaktů v jejich ţivotě. S tímto je spojena další úroveň potřeb, jako 
uznání od společnosti a od lidí, kteří ji tvoří. Také pocit sebevědomí a sebeuspokojení a 
pozitivní pohled na lepší budoucnost, kdy budeme moci realizovat náš potenciál, coţ 
nás učiní šťastnými.  
Ze všeho nejdůleţitější je na této teorii hierarchické uspořádání. Zcela jasně říká, 
ţe lidská motivace můţe být uspokojena pouze za předpokladu respektování 
hierarchické struktury potřeb. Například naznačuje, ţe motivační sloţka je neefektivní, 
pokud je vedena na jedné úrovni, aniţ by byly uspokojeny potřeby na úrovni niţší. 
Nemá tak ţádný smysl říkat lidem, jak uspokojující je práce, kdyţ se zabývá 
myšlenkou, ţe si za tak nízký výdělek nebudou moci dovolit základní potřeby. Obrázek 
více dokresluje tuto teorii. 
 
Obrázek 1: Ţebříček motivačních potřeb, zdroj: autor. 
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Lidské potřeby následují zespoda nahoru s tím, ţe nejdříve se soustředí na 
západní a nakonec na ty, které vytváří naše uspokojení a seberealizaci. Na začátku si 
musíme uvědomit, ţe základní potřeby mohou být ovlivněny pracovním prostředím. 
Například s menší pracovní jistotou se ostatní formy bezpečí stávají více důleţité. 
Potřeba lidí pracovat a jednat s druhými obdobně ovlivňuje jejich názor na týmy, 
skupiny a na mnohé organizační aspekty podniku. Nový vývoj nové způsoby práce 
mohou ovlivnit postoje lidí směrem zpět k hierarchii potřeb. Příkladem IT systémy, 
které pouţívají v call centrech, mění podstatu lidských kontaktů, které při práci vznikají. 
Zákazníci jsou z nich stále více vylučováni a mezi kolegy jsou v zájmu produktivity 
minimalizovány. Úsilí motivovat musí vţdy odráţet realitu práce a lidí a podmínky, 
v nichţ tuto práci vykonávají. Hektické tempo moderního pracovního prostředí uţ bylo 
zmíněno. Obecný problém vytváří specifické situace. Prvním úkolem můţe být 
vytvoření prostoru pro motivaci, rozmyslet si jakým způsobem budeme působit na ty, 
které chceme ovlivnit. 
 
 
1.3.3 Hertzbergova teorie. Motivační a hygienické faktory 
Důleţitější z pohledu kaţdodenního ţivota a určitě ještě více z hlediska 
okamţitého podnětu k činnosti, která vytváří pozitivní motivaci, je třetí teorie. Frederick 
Hertzberg popsal dvě kategorie faktorů: první, hygienické faktory – takové, které lidi 
vedou k negativním pocitům. A druhé, motivační faktory, které vyvolávají dobré 
pocity.  
 
 Faktory nespokojenosti 
 
 Politika společnosti 
 Míra kontroly 
 Pracovní podmínky 
 Plat 
 Vztah s ostatními 
 Osobní ţivot 
 Pracovní pozice 
 Pracovní jistota 
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Aktivity 
zaměřené na 
cíl
Výsledky 
těchto aktivit
Všechny jsou extrémní faktory, které ovlivňují jednotlivce. Kdyţ jsou všechny 
zmíněné záleţitosti v pořádku, pak je v pořádku i motivace. Pokud se vyskytne 
problém, všechny tyto oblasti představují významný potenciál pro zmenšení základních 
motivačních pocitů. 
Toto jsou například oblasti, ve kterých mohou nastat stíţnosti a nespokojenost. 
Nejedná se o náhlé impulsy, ale narůstající postupně.  
 
 Faktory spokojenosti 
 
 Úspěch 
 Uznání 
 Náplň práce 
 Zodpovědnost 
 Povýšení 
 Moţnost růstu 
 
 
Jedná se o faktory, pramenící z vnitřních kvalit lidské povahy, které nabízejí 
nejlepší příleţitost k tomu, aby je manaţeři vyuţili ke zlepšování pracovních výkonl 
svých zaměstnanců. 
 
1.3.4 Teorie očekávání 
 
Tato teorie uvádí principy, které jsou spojeny s dosahováním cílů. Za prvé tu jde 
nebo můţe jít o virtuální kruh, který s jasnými cíli a aktivitami vedoucími k jejich 
dosaţení popohání lidi k jejich splnění a pokračuje dále procesem nastavování nových 
cílů. 
Obrázek 2 činnosti vedoucí k cíli, zdroj: autor 
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Teorie očekávání nám říká, ţe pozitivní efekt je znásoben proporcionálně dle 
stupně dosaţitelných cílů. Teorie nevylučuje, aby měli manaţeři vysoká očekávání nebo 
stanovili vysoké cíle, ale znamená to sledovat a ovlivňovat názor lidí na ně. Přesvědčit 
lidi, ţe mohou být výborní a pravděpodobně budou.  
 
 
 Jednotlivci se liší vlastními přesvědčeními a pocity. Kaţdý potřebuj k úspěchu 
jiný stimulátor a toto je jeden z faktorů, který činí motivaci méně efektivní. 
 Často je to vnitřní uspokojení, co lidi nastartuje a mnozí nejsou nijak 
významně motivováni. 
 Důleţité je načasování. Důleţité úkoly se mnohdy zpočátku zdají nesplnitelné, 
lidé v úspěch nevěří a tak to vzdávají. Motivace v tomto stádiu můţe pomoci 
lidi vybudit a brzký úspěch a vzrůstající pocit, ţe se úspěch nakonec brzy 
dostaví, udrţí jejich myšlenky aţ do doby dokončení daného úkolu. 
 
 
1.3.5 Obecná pravidla 
Z toho všeho vyplývá, ţe motivace je celý souhrn činností. Do určité míry to tak 
je. Určitě je to činnost ovlivněná mnoha faktory. Seznam faktorů ovlivňujících motivaci 
můţe být dlouhý a odráţí se v něm celistvost, ale i proces jejich uvedení do praxe je 
často velmi přímočarý.  
Je známo pět principů, které vyplývají z přirozených vlastností lidí a které jsou 
pouţívány manaţery k aktivní motivaci svých lidí.  
 
 Neexistuje ţádné zaříkávadlo – ţádná věc neposkytuje naráz jednoznačně 
pozitivní motivaci a cokoliv, co by se tvářilo jako jakýsi všelék je značně 
podezřelé. 
 Úspěch je v detailech – dobrá motivace pochází z toho, ţe minimalizujeme 
faktory, které způsobují nespokojenost a naopak maximalizujeme ty, kteří tvoří 
pozitivní motivaci. O všech těchto faktorech musíme uvaţovat, musíme je 
zvaţovat a vyuţívat ty, u kterých zjistíme, ţe mohou přispět do celkového 
procesu. Nakonec to čemu říkáme motivační klima ve společnosti v oddělení 
nebo kanceláři, je soubor všech plusů a mínusů. 
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 Kontinuita – jedná se vlastně o analogii klimatu. Manaţeři musí respektovat 
to, ţe vytvoření a udrţení zdravého motivačního klimatu zabere nějaký čas a je 
to trvalý neustále pokračující úkol. Celý vtip úspěšné motivace je v tom, strávit 
minimum času takovým způsobem, který zajistí maximální pozitivní výsledek. 
 Časové měřítko – na jedné straně mohou být příznaky slabé motivace 
včasným signálem, ţe pracovní výsledky jsou ohroţeny. Kdyţ dáváte pozor, 
jste schopni zabránit začínajícím negativním jevů, ohroţujícím pracovní 
výkony či produktivitu a problém uchopit. První klesá motivace, pak následují 
pracovní výkony.  
 Myslete na ostatní – kritický pohled na jakýkoliv motivační faktor můţe být 
velice nebezpečný. Většina manaţerů zjistí, ţe některé věci, kterých se obávají 
jejich podřízení, nemohou sami ovlivnit. Mohou je ovlivnit jiní lidé. Jestliţe 
člověk říká věci, které povaţuje za bezvýznamné, měl b y být opatrný. To, na 
čem záleţí jemu, nemusí být totoţné, na čem záleţí ostatním. Podobně to, co je 
důleţité pro nás, nemusí být důleţité pro ostatní. Toto je důleţitý faktor, a 
pokud ho manaţer opomene, vystavuje se nebezpečí. 
 
 Směřování k dokonalosti 
I ty nejlepší výkony se mohou zlepšit. Motivace není jen ujištění, ţe to, co by se 
mělo stát, se stane. Je to snaha o dokonalost a její dosaţení. Mohou přispět všechny 
různé věci od jedinečných vlastností personálu aţ po školení, která jím dáte, ale 
motivace můţe být tím finálním spurtem, který vytváří výjimečné výkony. Opravdu, 
někdy manaţeři stráví velice mnoho času úpornou prací na dosaţení výsledků, zatímco 
by bylo mnohem efektivnější věnovat tento čas zvýšení produktivity svého týmu, coţ by 
se daleko více odrazilo na výsledcích. Je velice nebezpečné, kdyţ se věci zpoţďují a 
současně zde působí tlak se s nimi vypořádat. Motivace opravdu funguje. 
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1.4 Hygienické faktory4 
Snaţíme se udrţet negativní věci pod kontrolou. Ovšem musíme myslet i na 
pozitivní stránky, jelikoţ musí být obě zpracovány, abychom dosáhli konečného 
výsledku takového, jaký si přejeme. 
Okamţitě uvidíme, jak na motivaci působí detaily. Existuje seznam faktorů, které musí 
být vztahy v úvahu. Se všemi se musí zacházet postupně, aby se zmenšil jejich 
negativní vliv a současně bylo nalezeno to, co má pozitivní vliv. 
 
 Politika společnosti a administrativa 
Manaţerovým úkolem je zváţit motivační následky zavedení jakékoliv politiky 
či administrativní procedury. Jakýkoliv způsob, který zvyšuje efektivitu, můţe mít své 
výhody pro ty, kteří se jim řídí. Kaţdá politika, jakkoliv můţe být praktická, můţe 
způsobit jak uţitek, tak můţe i uškodit. Naskýtá se zde příklad systém kontroly a 
papírování. Jestliţe zaměstnanci nepochopí důleţitost, které z nových postupů 
vyplývají, budou je velice neradi plnit. Jakýkoliv prvek musí být v systému nastaven 
tak, aby byly minimalizovány jakékoliv demotivující faktory. Systém musí být také 
neustále monitorován, aby bylo vyloučeno jeho zastarání.  
 
 Míra kontroly 
Jak manaţer kontrolu své podřízené, to jak pracuje, ovlivňuje motivační klima. 
To můţe být jak v dobrém, tak ale i ve zlém. Ţádný manaţer si nemůţe myslet, ţe lidé 
pracují rádi a jenom pro něj. Je důleţité myslet na to, ţe manaţer je hlavním předmětem 
motivace. To znamená, ţe způsob, jakým manaţer jedná, jak se staví k úkolům, 
ovlivňuje myšlení zaměstnanců a celkové motivační klima.  
 
 Mezilidské vztahy 
V kaţdé společnosti jsou skupiny lidí, které musí navzájem spolupracovat a 
vycházet spolu. Stále důleţitější je týmová práce, komunikace mezi jednotlivými 
zaměstnanci. A pokud to tak není, lidé si sami vytvoří sami sociální vazby. Manaţer by 
se měl snaţit vytvořit takový tým, kde budou jednotlivci rádi spolupracovat a musí 
zajistit, aby někdo vyčnívající nepůsobil problémy, nebo je nějakým způsobem 
nepodceňoval. Vzhledem k lidské povaze neexistuje ţádný tým, který by byl bez 
                                                 
4
 ŠIGUT, M. Firemní kultura a lidské zdroje. s. 50 - 55. 
27 
 
určitých třenic. Ve skutečnosti mohou být takové třenice konstruktivní, pokud jsou 
drţeny v určité rovnováze. 
 
 Pracovní podmínky 
Produktivita a výkonnost jsou přímo ovlivněny tím, jak lidé pracují a hned 
potom jejich pracovní situací. Prostor, vybavení a vše od klimatizace aţ po pohodlné 
ţidle, to vše ovlivňuje. Nikdo zatím neočekává, ţe ke kaţdé práci patří luxus a 
neomezené prostředky na výdaje. Lidé jsou však demotivováni, jestliţe jsou 
zanedbávány jejich pracovní podmínky, které jim pak ztěţují výkon práce. Očekávání 
vychází především ze zkušeností.  
Pracovní podmínky se mohou radikálně změnit. Některé společnosti mohou například 
uplatňovat značný nárůst jak v produktivitě, tak v motivaci. To ukazuje, o jakou 
rozsáhlou oblast se jedná.  
 
 Osobní ţivot 
Ţádné z těch nejlepších nebo nejznámějších pracovní míst nemá pracovní dobu 
od devíti do pěti. Ale pokud  práce přehnaně a nerozumně zasahuje do principů 
osobního ţivota, pak je to škodlivé. Kdyţ nějaká pozice vyţaduje vysoké pracovní 
nasazení, můţe to být normální a lidé se s tím vyrovnají, ale neznamená to, ţe jim to 
vyhovuje. 
Organizace musí v tomto konkurenčním světě od zaměstnanců očekávat vysoké 
nasazení, ale i zde jsou limity. Pokud se to přeţene, pak i produktivita klesá. 
Manaţeři by měli mít na paměti, ţe zaměstnanci jsou lidé s vlastními osobními ţivoty 
mimo své zaměstnání. Ocení, kdyţ si to uvědomíte a vzpomenete si na ně, kdyţ mají 
narozeniny, zeptáte se jich, jak jejich dítě uspělo u zkoušky. 
 
 Plat 
Plat je negativní části vah. Je pravděpodobné, ţe by lidé chtěli raději vyšší, neţ 
stávající plat. Stávající plat je zřídka motivující. A pokud je nespravedlivý, na jiné 
úrovni neţ u podobných profesí jinde, přichází otevřená kritika a pak to můţe mít 
demotivující faktor. Motivace nemůţe být zvýšena z dlouhodobého hlediska jen penězi. 
Samozřejmě, plat je důleţitý. Ale musí být pokládán zrovna tak jako ostatní faktory. 
Platový nárůst, za zaslouţenou práci je jistě motivující. 
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1.5 Motivační faktory5 
Existuje celá řada pozitivních faktorů, které mohou být pouţity k aktivnímu 
posílení motivačních pocitů. 
 
 Úspěch 
Kaţdý má potěšení z toho, kdyţ něčeho dosáhne. Během pracovního dne můţe 
existovat mnoho takových menších osobních uspokojení. Úspěch je relativní. Malé věci 
mohou být důleţité, a to je v pořádku. Co je ovšem podstatné, je poskytnout lidem 
vhodné měřítko k tomu, aby uměli své úspěchy porovnat.  
Je mnoho způsobů měření věcí, a čím více jich je, tím lépe můţeme provádět a 
rozšiřovat způsoby, kterými můţeme zdůraznit úspěch ze účelem motivace. Pro 
zaměstnance je dobré, aby si mohli v práci říct o věcech: „ to dobře fungovalo, to bylo 
dobré“. Pokud ale práce nic takového neposkytuje, je nutné tyto body najít. Zaměstnání, 
která nedávají lidem pocit dobře odvedené práce, budou vţdy méně uspokojující.  
Pokud lidé tyto body v práci nenajdou, je zde riziko, ţe si je sami vytvoří, a to můţe 
odvést pozornost k věcem, které by poškodily mnohem důleţitější záleţitosti.  
Pokud jsou stanoveny hmatatelné cíle, pak motivací můţe být právě zaměřit se na 
vysoké cíle. A pokud lidé dosáhnou tohoto úspěchu, cítí se spokojeně. Úspěch je 
nejsilnější motivátor a proto i jede n z nejúčelnějších. 
 
 Uznání 
Úspěch je důleţitý a lidé ho mají rádi. Uznání je ještě více potřebnou částí dobré 
motivace. Toho si musí bát management vědom. Pokud lidé nevědí,  co mají dělat a 
nemají jasné cíle, věci nejsou dobře zorganizovány, pak vyjádření uznaní můţe být 
velice sloţité.  
Uznání můţe být i hmatatelný charakter. Příkladem: bonusy či povýšení.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
5
 FORSYTCH, P. Jak motivovat svůj tým. 2009. s: 23 – 27. 
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 Zvýšení vlivu uznání 
 
 Mělo by být uděleno veřejně, neţ je v soukromí 
 Uděleno někým z vedení v písemné či ústní formě 
 Uděleno viditelným  způsobem 
 Mělo by být opakováno 
 
 Ocenění formou odměny 
 Kombinace uznání s dosaţenými výkony je vhodnou příleţitostí pro hmatatelnou 
odměnu. 
 
 Provize 
 Finanční pomoc 
 Penze 
 Úhrada výdajů 
 Dovolená 
 
1.5.1 Náplň práce 
Většinu ţivota člověk stráví v práci. Je přirozené, ţe pomáhá to, kdyţ lidé mají 
svou práci rádi. To ale znamená, ţe některá zaměstnání motivují lidi snadněji neţ jiná. 
Jsou totiţ zajímavější, smysluplnější a zábavnější. Avšak i nudná práce můţe být 
atraktivní, pokud je dobrá úroveň komunikace, kdyţ lidé znají místo ve společnosti a 
vidí, ţe jejich práce je uţitečná a důleţitá.  
 
 Komfort – sem můţeme zahnout taxíky, pokud pracujeme dlouho, 
bezpečnostní opatření, parkovací prostory, nebo hlídání dětí. 
 Kouření či nekuřácká politika – je těţké vyhovět kaţdému, nejlepší je lidem 
vysvětlit, ţe to, co děláte je férové a má své důvody.  
 Prostředí – atmosféra – věci jdou lépe, kdyţ je dostatek prostoru.  
 
 Odpovědnost 
Většina lidí má ráda zodpovědnost. Vkládají do toho více svého já. Kdyţ dáte 
lidem zodpovědnost, váţí si toho a jsou pečlivější neţ předtím. Existuje vazba mezi 
organizací, pracovní náplní a delegováním pravomocí. Odpovědnost lidem přináší pocit 
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větší důleţitosti jejich práce a tím se většinou zvyšuje nejen jejich produktivita, ale 
pravděpodobně i efektivita, kvalita a vlastně jakékoliv měřítko výkonu. V neposlední 
řadě se probouzí i kreativita. Manaţeři, kteří řídí nějaký tým, by toho měli vyuţít. 
Nejsou placeni od toho, aby seděli a vykonávali nezbytné úkoly. Ţádná společnost 
nemůţe ustrnout, jsou zapotřebí stále nové nápady, které budou popohánět k neustálým 
změnám a rozvoji.  
Dejte lidem zodpovědnost a uvidíte, jak dokáţou být kreativní. Pravděpodobně 
můţe být jen jeden manaţer oddělení, ale můţe být zde spousta dalších odpovědností. 
To zvýší potencionálně výkon i motivaci.  
 
 Moţnost kariérního postupu 
Lidé mají rádi, kdyţ mohou postupovat v kariérním ţebříčku nahoru. 
Samozřejmě, protoţe to s sebou něco přináší. A pocit potřeby kariérního postupu je i 
motivací. Povýšení je motivace. Součástí můţe být i převzetí menších odpovědností. Je 
to také způsob plánování a aplikace firemní hierarchie. Vzdělání a tituly se mohou 
pouţít k tomu, aby se lidí posouvali výš a výš. Můţe to také pomoci udrţet si dobré 
zaměstnance.  
 
 
1.6 Měření atmosféry6 
Zde by mělo být jasné, ţe na motivaci záleţí a ţe motivační pocity ovlivňuje 
celá řada různých faktorů a správnost těchto faktorů můţeme motivační pocity změnit. 
Pokud ovšem chceme něco ovlivnit, je dobré vědět, co to je a zjistit, zda naše činnost 
bude mít význam a jaký.  
Je zapotřebí změřit atmosféru, coţ znamená, přesně zjistit, jak se lidé cítí. Je to 
důleţité, jak se lidé cítí. Důleţitou podmínkou při motivaci je načasování. Postoje 
obvykle naznačují problémy s motivací, pokud ještě nedojde k poklesu aktivity a jasně 
nám naznačí, ţe je něco špatně. To znamená, ţe pozorný manaţer můţe zabránit 
poklesu výkonnosti ještě před tím, neţ k tomu dojde. Ale to znamená, ţe je potřeba dát 
čas na to, aby se našlo řešení. Včasná akce můţe začít zvyšovat motivaci ještě před tím, 
neţ se znaky výkonnosti zvednou.  
                                                 
6
CHARVÁT, J. Firemní strategie v praxi. s. 89 – 95. 
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Jestliţe je management v pozici, ţe můţe začít okamţitě jednat v motivačních 
záleţitostech, pak musí mít jasnou a přesnou představu o tom, jaké jsou motivační 
pocity v daném konkrétním okamţiku. Je zde ale nebezpečí, ţe manaţer dobře 
nevystihne realitu. Rozeznávat tyto znaky můţe být obtíţné. Pouhé jejich pozorování 
nemusí být dostatečné, a proto je potřeba pouţít formálnější prostředky pro to, aby bylo 
dosaţeno komplexního obrazu.  
 
 Problémy s rozpoznáváním signálů 
 Lidé své pocity úmyslně skrývají 
 Strach z odvety 
 Touha zavděčit se 
 Tlak spolupracovníků 
 Nedostatek porozumění 
 Nedostatek času 
 
1.6.1 Přesné měření 
Důvody dobré motivace jsou většině manaţerů zřejmé. Někteří mají při práci se 
svými zaměstnanci přirozený instinkt, pokud jde o sledování a udrţování pozitivního 
motivačního prostředí. Zdá se, ţe mají stabilní praktickou metodu řízení a vţdy drţí 
krok s největším vývojem. Jiní musí pracovat na tom, aby si zapamatovali dostatečně 
motivovat zaměstnance. 
Pokud bude motivace dostatečně v popředí zájmu kaţdého manaţera, a to tak, 
aby se způsob práce jeho lidí skutečně změnil, potom musí být pravidelně podnikány 
kroky, které zajistí, aby k tomu skutečně došlo. 
 
 Vytvoření strategie na ovlivnění motivace 
Komukoliv je personál podřízen, je tato osoba odpovědná za motivační prospěch 
svých zaměstnanců. Ani ten nejvíc starostlivý a charismatický vedoucí nemůţe zastat 
celou tuto úlohu motivace u kaţdého zaměstnance. Hlavním úkolem je vytvoření 
kultury a to můţe být spojeno s širší oblastí řízení změn. Jedním z nich je, zda bude 
existovat kultura, která se bude zabývat touto motivací a vším, co se toho týká, a zda 
bude záviset jak na lidech, tak na systémech. 
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1.6.2 Přístupy k měření 
Měření se dobírá podstaty trochu více, neţ je potřeba, aby všichni manaţeři 
bedlivě sledovali, co se kolem děje – i kdyţ je tato obezřetnost na místě. Pokud je na 
tuto neformální kulturu nahlíţeno takto zjednodušeně, potom můţe být nedostatečně 
spravedlivá. Většina z toho, o čem hovoříme, je uzavřeno ve frázi „Hledání 
dokonalosti“. Jedná se o frázi, řízení prostřednictvím přítomnosti.  
Mnoho manaţerů můţe plnit svou funkci hůře, neţ by jednoduše mohlo, neboť 
nedodrţují kontakt s lidmi. Čím více lidí máte, se kterými můţete udrţovat kontakt, tím 
snazší pro vás bude se v tomto problému orientovat. Tento princip je pravdivý, 
manaţeři nemohou nikdy vědět, jak se lidé cítí, pokud s nimi nebudou komunikovat. 
Klíčovou metodou je tedy, setkávat se s lidmi. Manaţeři musí komunikovat s lidmi, 
kteří tvoří jejich organizaci, musí jít napříč hierarchií a musí tak činit způsobem, který 
nebudí dojem povýšenosti. Pokud si manaţeři tohoto kontaktu s lidmi utvoří určitý 
zvyk, poskytnou této činnosti dostatečný čas, potom si můţou udělat obrázek o tom, co 
si lidé o určitých věcech myslí.  
Stojí za to vytvořit seznam bodů o tom, co tento proces činí produktivním.  
Následující seznam těchto bodů, nám pomůţe zajistit, aby bylo získáno maximum 
uţitečných informací rychle a způsobem, který je přijatelný i pro ostatní.  
 
 Chtějte naslouchat 
 Snaţte se, abyste vypadal jako dobrý posluchač 
 Čtěte mezi řádky 
 Přestaňte mluvit 
 Pouţijte empatii 
 Kontrolujte své porozumění 
 Zůstaňte bez emocí 
 Soustřeďte se 
 Dívejte se na lidi 
 Vyhněte se osobnímu zaujetí 
 Vyhněte se sporům 
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1.7 Výkonnostní prémie7 
Zahrnuje směs faktorů a jde dále neţ k pouhému platu. Tento název zahrnuje vše 
od ročních bonusů po vyplacení provize nebo provádění soutěţí s cenami ve formě 
zboţí a darů. 
 
 Zaměstnanecké výhody 
Musí existovat celý balíček odměn a ten by měl být sestaven s cílem motivace. 
Balíček má dvě funkce. Zaujmout správné kandidáty  na pracovní místo a umoţnit 
realizaci úspěšného náboru a výběru. Druhým cílem je udrţet zaměstnance na 
pracovních místech a povzbuzovat je. Většinou se jedná o: 
 
 Plat 
 Důchodové zabezpečení 
 Prémie a bonusy 
 Půjčky za speciálních podmínek 
 Slevy na firemní sluţby 
 Skupinové prémie 
 
 Finanční, nefinanční prémie 
Problém s finančními prémiemi je takový, ţe jsou velmi rychle pokládány za 
samozřejmost a přestávají aktivně motivovat. Na druhou stranu jsou ale peníze 
výborným motivačním faktorem.  
Odměňování prostřednictvím peněz není jedinou moţností. K dispozici máme 
obrovskou škálu metod. Cestování jako prémie je dobře známá a zdánlivě osvědčená 
moţnost, jak skvěle motivovat zaměstnance k výkonu.                         
 
 Udrţování zájmu 
Kaţdý model slábne a není uţ tak nový a přitaţlivý a po nějakém čase jiţ 
nemotivuje tolik jako předtím. Změna je potom něco, co musí být permanentním 
znakem daného souboru. Tento soubor by měl zahrnovat: 
                                                 
7
 ARMSTRONG, M. Personální management. s. 81 – 90.    
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 Balíček výhod, který obsahuje části, jeţ se samy k motivaci hodí 
 Základní podkladové schéma odměn 
 Řada krátkodobých schémat, která jsou záměrně mnohostranná 
 
Nový model vyvolává zvýšení zájmu ovšem potom pozvolna opět pozvolna klesá. To, 
co funguje dobře, je série překrývajících se modelů. Série modelů udrţuje zájem po 
dlouhou dobu.  
 
1.8 Komunikace a její přínos8 
„ Komunikace je přirozenou sociální událostí"9 
 
Komunikace, komunikování, jsou slova, jeţ se objevují jako předávání 
informací, výměnu informací, sdílení informací. V širším pojetí si lidé v průběhu 
společné činnosti vyměňují navzájem i představy, ideje, nálady, pocity, postoje apod. 
V současných publikacích, jeţ se týkají komunikační teorie, jsou nejčastěji uváděna tato 
čtyři hlediska komunikativního procesu: 
 
 Komunikace je vytváření společné sociální soustavy – účastní se jí dvě nebo více 
osob. Kaţdá z nich  tento proces svým "JÁ" obohacuje o vlastní očekávání a 
intence. 
 Komunikace je dynamickou soustavou, a proto je důleţitější delší sekvence chování 
neţ jenom izolované spojení typu "Impuls – Reakce". 
 Součástí soustavy předávání informací je verbální a nonverbální komunikace. 
 Důleţitý je téţ relační prvek informace – tj. nejenom to, co se sděluje, ale téţ jakým 
způsobem je sdělování prováděno. 
 
Komunikování znamená, ţe se dva komunikující stávají jednotou, mají společné 
myšlenky (coţ ovšem neznamená, ţe jeden s druhým souhlasí, ale myšlenku toho 
druhého musel sdílet, pochopit ji, analyzovat ji = měl ji chvíli jako svou). To se navenek 
projeví jako pochopení toho druhého. 
                                                 
8
 DALIBOR, D. Sociální komunikace. s. 13 – 25. 
9
 PODGÓRECKY, J. Zahraniční autoři. s. 19. 
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A jelikoţ se chápou pouze lidé, kteří spolu komunikují (vyţaduje to pouţívat 
stejný jazyk, společná jazyková paradigmata, společné zvyky a návyky atd.), stává se 
komunikace sjednocujícím prvkem této skupiny lidí. 
Sociální komunikace má stránku obsahovou a stránku formální. Nás musí 
zajímat obojí 
 Rozlišujeme tři skupiny kanálů: 
 verbální komunikaci, 
 nonverbální komunikaci, 
 komunikaci činem. 
 
 Úloha komunikace 
 
Komunikace je něco, co ovlivňuje mnoho věcí. Kdo je kontaktován, okolnosti, 
pouţívané metody, záměr v pozadí a samozřejmě, kdo tuto komunikaci provádí, jak 
komunikace probíhá a především zda působí motivačně či nikoliv. Všechny faktory, ať 
pozitivní, či negativní přispívají procesu, který můţe management vyuţít a můţe hrát 
svou roli v zajištění toho, aby lidé chtěli pracovat dobře. Komunikace je zásadní a kaţdá 
komunikace má určitý podtón.  
Přijímat dobrou a jasnou komunikace je motivující. Firmy, kde zaměstnanci 
nikdy nevěděli, co se skutečně děje, kde nejsou přesvědčení o cílech podniku, 
pravidlech ani pokynech, zřídka vykazují vysokou morálku. 
Je zapotřebí přemýšlení a pečlivost. 
 
 Výběr komunikačních metod 
 Srozumitelnost vzkazů 
 Vytváření příleţitosti pro zpětnou vazbu 
 Načasování 
 Kdo je s kým ve styku 
 
 
Poţadování připomínek od personálu s podmíněním dotazu, kde je jasné, ţe 
zaměstnanec bude souhlasit, není určitě motivační. Schůze poskytují další dobrý nápad 
a zaručují širokou škálu komunikace.  
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2 Analýza současného stavu firmy 
 
2.2 Popis firmy 
Restaurace ARGENTINA je úspěšně otevřena od roku 1994. Firma vlastní 
prostory v areálu na ulici Hynaisova v Olomouci. Otevírací doba je kaţdý den od 
11.30 do 23.30 hod, v neděli potom od 11.30 do 23.00 hod. 
Restaurace je rozdělena na kuřáckou a nekuřáckou část, kde je o víkendech 
k dispozici dětský koutek. Proto je restaurace hojně navštěvována rodinami s dětmi. V 
letošním roce restaurace rozšiřuje své prostory o samostatný dětský Fun park, který 
bude spojen s restaurací a tím se restaurace stane vhodným místem k dobrému jídlu a 
odpočinku pro celou rodinu. 
Restaurace se specializuje převáţně na mexickou kuchyni. Můţete zde ochutnat 
steaky z různých mas, mexické carpaccio a spoustu dalších pokrmů. Pro děti je 
sestaveno dětské menu. Široký výběr poskytuje i v oblasti nápojů. Zmínkou Americká 
limonáda, Fresh zázvorová limonáda a v neposlední řade limonáda limetková.  
 
 Základní údaje o firmě 
 
Obchodní firma: ARGENTINA, s.r.o. 
Sídlo: Olomouc, Hynaisova č. 199, or.č. 5, PSČ 779 00 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným 
Předmět podnikání: 
-  hostinská činnost 
-  pekařství, cukrářství 
-  obchodní činnost - koupě zboţí za účelem jeho dalšího prodeje a prodej 
-  zprostředkovatelská činnost 
-  reklamní činnost a marketing 
-  pořádání kulturních produkcí, zábav a provozování zařízení slouţících zábavě 
-  agenturní činnost v oblasti kultury a umění 
-  pronájem a půjčování věcí movitých 
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 Organizační schéma firmy 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Struktura a počet zaměstnanců 
Firmu řídí majitel spolu se společníky. V restauraci je zastoupen manaţerem, 
který dohlíţí na chod restaurace a řídí se pokyny majitele. Firma má 30 zaměstnanců, 
rozdělených dle jejich profese, kvalifikace na příslušné pozice.  
 
Graf 1: struktura zaměstnanců, zdroj: autor 
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 Informační struktura 
Firma vlastní dva počítače, se softwarem Windows XP Professional, MS Office 
2003. Jeden z počítačů je vyuţíván pro správu elektronických pokladen se softwarem 
Kerberos, který eviduje veškerý pohyb zboţí ve firmě. To znamená zápis dodávek do 
tohoto systému pod určitým kódem PLU10, vytvoření receptur příslušných nabízených 
jídel11. Program sám hlídá odpis produktu, dle namarkovaného zboţí na pokladnách. 
V restauraci  je jedna pokladna s čipovým systémem přihlašováni. 
Kaţdý z obsluhujícího personálu vlastni čipový klíč pro přihlášení do systému 
Kerberos. Pokladny umoţňují vytvořeni jednotlivých účtů zákazníků, jednotlivý výpis 
poloţek z účtu, celkový přehled otevřených účtů. Dále potom finanční zprávu 
pokladny, kde je vypsána celková trţba na pokladně a přehled trţeb zaměstnanců. 
Firma se snaţí urychlit příjem objednávek do systému a po sléze vydáním 
sortimentu zakoupením bezdrátového zařízení ODERMAN, které má urychlit práci 
číšníkům při zapisování objednávek na účtenky a potom následného přepisu do 
pokladen. Systém je tvořen z antény připojené k pokladně a elektronickým přijímačem 
s dotykovým displejem.  
Kaţdý číšník je dále vybaven zařízením FOODNOW, které slouţí pro přivolání 
číšníka, pokud je jídlo připravené k servírování. Kuchař pomocí ID kódu zavolá 
příslušného číšníka, kterého upozorní zařízení vibracemi, ţe je jídlo připraveno. 
 
Druhý počítač firma vyuţívá k emailové korespondenci, tisku faktur a 
běţným potřebám provozního.  
Restauraci monitoruje 5 průmyslových kamer, které snímají počínáni personálu a 
zákazníků. Záznam je ukládán po dobu 14 dnů. 
 
                                                 
10
 Pozn. autora. Kaţdé zboţí ve firmě má přiřazené číslo, pod kterým probíhá veškerá jeho evidence. 
 
11
 Pozn. autora. Kaţdé nabízené jídlo je tvořeno z několika ingrediencí, coţ je uloţeno v systému.  
Při namarkování jsou odečteny konkrétní poloţky z receptury daného jídla. 
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 Strategie 
Firma chce udrţet dobré jméno a dosavadní pozici, kterou uţ za roky fungování 
získala. Chce zaujmout širší spektrum zákazníků, neţ doposud a odstranit povědomí 
drahé restaurace. V oblasti gastronomie se snaţí nabízet zákazníkům novinky, jako je 
kachní Carpaccio, Rop – Eše Steak, T-bone Steak z hovězího plemene Argus. Další věcí 
je neustálá obměna vinného listu. Stálým zákazníkům nabízí slevové karty. Firma 
plánuje celkovou rekonstrukci areálu, kde by mělo vzniknout centrum mezinárodní 
kuchyně, poskytující hostům gastronomický záţitek nejen, co se týče pokrmu, ale i 
v oblasti nápojů a servisu. 
 Dodavatelé 
Firma spolupracuje s dodavatelem potravin a nápojů firmou Maneo. Čerstvé ryby, 
zmrazené suroviny zajišťuje firma Nowaco. Maso dováţí soukromý řezník pan 
Koudela. Steaky jsou dováţeny ze soukromých chovů hovězího plemene Angus. 
 Zdroje financování 
Firma je financována z vlastních zdrojů. Především ziskem a z jiných další 
aktivit majitele. Catering Argentina, prodej gastro zařízení, dovoz čínských hraček. 
 Styl řízení 
Styl řízení je především direktivní. Vše řídí majitel a vše je podřizováno jeho 
představám o chodu firmy. Majitel přichází s nápady, jak zaujmout zákazníky, jak bude 
vypadat jídelní lístek, co bude obsahovat, jak budou pokrmy přesně připravovány. 
Vymýšlí stále nové věci pro zákazníky a snaţí se je zaujmout. Zaměstnanci nemají 
ţádný prostor k vyjádření svého názoru. Práci mají striktně danou, kterou se musí řídit. 
 Vztahy ve firmě 
Pracovní vztahy se vyvíjí podle podmínek a poměrů ve firmě. Častá nedůvěra 
zaměstnanců, neřešení konfliktů na pracovišti a uzavřenost jednání mezi zaměstnanci 
vyvolává z řad zaměstnanců nechuť k práci. Ve firmě neexistuje ţádná dobrovolná 
forma spolupráce. Veškerá práce navíc je nařízena manaţerem firmy a není ţádným 
způsobem benefitována. Zaměstnanci by měli být více zainteresováni do své práce a 
vůči kolegům loajální, coţ bohuţel v této firmě nefunguje. 
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 Spolupracovníci 
Mezi spolupracovníky vznikají rozepře při výkonu práce, coţ se dá povaţovat za 
běţnou rutinu. Při takovém provozu jaký je v této restauraci, obrovském náporu 
zákazníků sebemenší chyba vyvolá obrannou reakci.  
Rivalita panuje především mezi servisem a kuchyní, kde dochází ke kaţdodenním 
střetům mezi zaměstnanci v rozdílném názoru na vykonávanou práci.  
Ovšem kaţdý zaměstnanec si potrpí na svou funkci a podle ní se chová k 
podřízeným a ostatním kolegům. Nejvíce záleţí na délce pracovního vztahu ve firmě. 
Čím déle je zde člověk zaměstnán, tím více dává najevo svoji nadřazenost nově 
příchozím zaměstnancům.  
 Komunikace a získávání informací 
Jedním ze zdrojů získávání informací jsou porady. Měly by se konat kaţdý první 
den před začátkem nové směny. Vedoucí řekne vize, které chce, aby zaměstnanci 
respektovali a řídili se nimi. Komunikace na poradách je většinou jednostranná, ze 
strany manaţera, ale potom je nabídnut i prostor zaměstnancům. Hlavním zdrojem 
informací pro servis je od vedoucí směny, který tlumočí všechny poţadavky a 
informace od manaţera. Ovšem většinou vedoucí směny sám tyto informace nezná ani 
po debatě s manaţerem restaurace. Velmi často se stává, ţe jsou informace sdělovány 
přes telefonní komunikaci. A jedná se především o poţadavky a nařízení.  
 Pracovní podmínky 
Budova restaurace Argentina byla zrekonstruována v roce 1994 při jejím vzniku. 
Od této doby prošla restaurace několika interiérovými změnami. Jednalo se však pouze 
především o prostory pro návštěvníky.  
Před několika lety byl zrekonstruován bar, výměna dřevěného baru za nerezový 
a došlo k dokoupení potřebného vybavení do kuchyně pro modernější provoz a 
usnadnění práce zaměstnancům.  
Restauraci čeká kompletní rekonstrukce v horizontu 4 let, proto majitel do 
provozu finanční prostředky neinvestuje. 
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 Technologické faktory 
Zaměstnancům v kuchyni usnadňuje práci Konvektomat a vakuovací zařízení. 
V oblasti se jedná o elektronickou správu pokladen, Foodnow, zařízení Oderman. 
 Zvyšování kvalifikace 
Firma mnoho nedbá na zvyšování a prohlubování kvalifikace svých 
zaměstnanců. Jednou, dvakrát do roka, je část zaměstnanců vybrána, dle jejich délky 
působení v restauraci na školení. Příklad školení v roce 2010: ochutnávka vín ve 
vinném sklepě, délka trvání 5 hodin. Návštěva praţských restaurací, týkalo se pouze 
vedoucích směn a šéf kuchaře. Délka trvání 7 hodin.  
 Pracovní doba 
Zaměstnanci jsou rozděleni na dvě směny, kde první směna pracuje 4 dny a 
druhá směna následující 4 dny. Kaţdý den je třeba na chod restaurace 2 umývaček, 3 
kuchařů, 3 číšníků, 1 barmana, vedoucího směny a provozního. Pracovní doba začíná 
pro kuchaře a umývačky v 8.00 hod a pro servis v 9.30 hod, kde kaţdý ze zaměstnanců 
má dané úkoly, které musí splnit, před otevřením restaurace a končí pro všechny ve 
23.30 hod. Po skončení práce musí zaměstnance své pracoviště připravit na další den.  
Restaurace se otevírá v 11.30 hod a je otevřena do 23.30 hod kaţdý den. Příchod 
zaměstnanců do práce je evidován v knize příchodů a odchodů v papírové formě. 
V letních měsících je kapacita restaurace značně vytíţena, proto je nutné, zajistit 
další pomocnou pracovní sílu. 
 Pracovní náplň zaměstnanců 
 
 Manaţer restaurace 
Odpovídá za provoz celé restaurace. Zajišťuje personální činnost, systém 
odměňování, vytváří nabídky, kontroluje zaměstnance. Vydává rozkazy a 
nařízení. 
 Vedoucí směny 
   Odpovídá za provoz restaurace v době nepřítomnosti manaţera. Dohlíţí na 
chod restaurace. Dohlíţí na personál, hodnotí personál. Vykonává činnost 
číšníka.  
42 
 
   Vykonává sezónní práce – nátěr stěn, zahrádky, stěhování zařízení a vybavení. 
Zajišťuje nákupy potřebných věcí do restaurace. Stěhování vybavení do 
domácnosti manaţera.  
 Číšník 
   Poskytuje servis zákazníkům. Přivítání, usazení, nabídka, doporučení, 
objednání, komunikace – zpětná vazba, poděkování, rozloučení. Úklid 
pracoviště.  
   Sezónní práce – nátěr stěn, zahrádky, stěhování zařízení a vybavení, úklid 
zahrádky, odmetání sněhu, úprava dekorace. Stěhování vybavení do 
domácnosti manaţera. 
 Barman 
   Příprava nápojů pro hosty. Úklid pracoviště. Zajištění zboţí.  
   Sezónní práce – vymetání kaluţí před restaurací, rozsvěcení reklamního 
poutače, natírání zahrádky, úklid skladu s vybavením restaurace, dřevařské 
práce.  
 Šéfkuchař 
   Zajišťuje plynulý výdej objednaných jídel. Dohlíţí na provoz kuchyně. 
Zajištění potřebných surovin. Úklid pracoviště. 
 Kuchař 
   Příprava jídel pro hosty. Příprava surovin. Úklid pracoviště.  
 
 Studená kuchyně 
   Příprava jídel pro hosty. Příprava surovin. Úklid pracoviště. 
 Umývačka nádobí 
   Umývání nádobí, úklid prostor restaurace, toalet. Příprava surovin pro kuchyň.  
   Vše ostatní co je třeba při chodu restaurace – úklid krabic od surovin, 
zametání, odhrabování sněhu, úklid parkoviště, úklid prostor před restaurací, 
úklid plevelu atd. 
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 Mzdový systém 
Odměnou za práci bývá zpravidla v kaţdé firmě plat. Mzda je ona základní 
motivace, kterou člověk vyhledává a pravidelně vykonává.  
Ve firmě Argentina jsou zaměstnanci ohodnoceni následovně: 
 
 Manaţer restaurace 
Je placen dohodnutou mzdou. 
 Servis 
 Zaměstnanec má daný tzv. základní plat, ke kterému je připočteno procento 
z trţby za celý den, ve kterém byl v práci. 
 Kuchyň 
 Kaţdý zaměstnanec má daný tzv. základní plat, ke kterému jsou připočteny 
odpracované hodiny. 
 Umývačky 
Jsou placeny podle počtu odpracovaných hodin. 
 Asistentky 
Jsou placeny dohodnutou mzdou. 
 
 Pohyblivá sloţka platu 
Tato sloţka platu není nikde uvedena v ţádných materiálech. Je pouze na 
manaţerovi restaurace co dá jako pobídku svým zaměstnancům. Finanční výše 
celkových pobídek není také nikde uvedena. 
 Servis 
 Zaměstnavatel vyplácí osobní ohodnocení, které získají maximálně dva 
nejlepší pracovníci z kaţdé směny za měsíc. Hodnocení provádí vedoucí 
směny spolu s manaţerem restaurace. 
 Kuchyň 
 Zaměstnavatel nevyplácí ţádnou pohyblivou sloţku platu. 
 Umývačky  
Není vyplácena. 
 Kancelář 
 Je vyplácena pohyblivá sloţka platu. Hodnocení provádí majitel. 
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 Příplatek za vedení 
 Je sloţkou platu, kterou se oceňuje náročnost vedoucí pozice ve firmě. Takové 
ohodnocení se týká vedoucího směny a šéfkuchaře.  
 
 Hmotné benefity a výhody 
 Firma neposkytuje ţádné hmotné benefity ani ţádné výhody pro zaměstnance. 
 
 Odměny 
 Zaměstnavatel nevyplácí ţádné odměny za vykonanou práci 
 
 Práce přesčas 
 Pokud zaměstnanec pracuje přesčas, měl by mít k platu připočtenou kaţdou 
odpracovanou hodinu navíc dle určeného tarifu 
 
 Sráţky 
 Za špatně odvedou práci udělí manaţer restaurace zaměstnanci pokutu. Kaţdý 
měsíc se všem zaměstnancům strhne z platu tzv. DKP. To znamená rozdíl, 
který vznikl při inventarizaci inventáře a zboţí. 
 
Tabulka 1: přehled průměrné mzdy za měsíc (čistá mzda), zdroj: vlastní 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pozice Mzda 
šéf kuchař 24 000 Kč 
kuchař 22 000 Kč 
studená kuchyně 19 000 Kč 
vedoucí směny 15 000 Kč 
číšník 12 000 Kč 
barman 12 000 Kč 
umývačky 21 000 Kč 
asistentka 20 500 Kč 
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2.3 SWOT analýza 
Díky SWOT analýze jsem schopni vyhodnotit komplexní fungování firmy, 
nalézt problémy a nové moţnosti růstu. 
 
 
Tabulka 2: SWOT analýza, zdroj: autor 
 
Silné stránky Slabé stránky 
 
prestiţ 
zázemí prosperující firmy 
 
 
ţádná motivace pro zaměstnance 
ţádné benefity pro zaměstnance 
vykonávání prací nesouvisející s 
povoláním v rámci mzdy 
Nedostatek informací 
 
Příleţitosti Hrozby 
 
vzdělávání zaměstnanců 
motivace zaměstnanců 
vymezení pracovní kompetence 
Rozvoj komunikace 
Přístup k informacím 
Zlepšit pracovní prostředí 
chuť k práci 
 
Odchod personálu 
špatný přístup k práci 
nespokojenost zákazníků 
vykonávání pouze zadané práce  
bez přidané hodnoty ze strany 
zaměstnance 
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2.4 Empirické šetření 
Cílem praktické části diplomové práce je zlepšení pracovních podmínek a 
zlepšení motivace zaměstnanců. Provedl jsem dotazníkové šetření, zaměřené na vybrané 
oblasti motivace, pracovních podmínek a výkonu práce. Účelem je zjistit spokojenost či 
nespokojenost pracovníků ve zvolených oblastech a na základě výsledků zjistit účinnost 
stávajících opatření pro motivaci a pracovních podmínek.  
Po identifikaci nedostatků v systému dojde k návrhu opatření, která povedou 
zlepšení této situace. 
Jako výzkumnou techniku pouţiji písemné dotazování, formou dotazníku s 
otázkami pro zaměstnance. Dotazník je vytvořen pro manaţera restaurace, se kterým je 
v závěru vedena diskuse na toto téma.   
Dotazování se účastnili i zákazníci, kteří mohli vyjádřit svůj osobní pocit, názor 
na chod restaurace. 
Forma dotazníků je komunikativní metoda získávání informací. Můţeme takto 
oslovit více lidí, ale musíme brát v potaz aktuální naladění konkrétního respondenta a 
míru, do jaké se chce pravdivostně k danému problému vyjadřovat.  
 Zaměstnanci 
Výzkum jsem provedl v restauraci Argentina v Olomouci. Celkem bylo rozdáno 
30 dotazníků, které jsem osobně předal kaţdému zaměstnanci. Zaměstnanci vyplňovali 
dotazník v pracovní době a po jeho dokončení mi ho osobně předali do společné obálky. 
Distribuce dotazníků, jejich realizace a sběr probíhal během 3dnů. Návratnost činila 
100%, tedy všech 30 dotazníků. Kaţdý respondent byl ochotný dotazník vyplnit. 
V závěrečné části dotazníku respondenti vyplňovali údaje o své osobě. Následující 
grafy zachycují strukturu respondentů účastnících se ankety. 
 Manaţer 
Pro manaţera firmy jsem vytvořil dotazník, který má za úkol zjistit jeho 
schopnosti, dovednost a postoje na chod firmy. Především systém motivace a 
odměňování ve společnosti. 
 Zákazníci 
Mezi zákazníky jsem prováděl průzkum pomocí dotazníku, ale i ústní formou. 
Celkem jsem takto oslovil 50 zákazník 
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2.5 Výsledky empirického šetření 
 
2.5.1 Zaměstnanec 
 Následující otázky se týkají zaměstnanců. Vztahů na pracovišti, hodnoceních silných 
a slabých stránek pracovníka, vedení. 
 Informace o respondentech 
 
Graf 2: Pohlaví respondentů, zdroj: vlastní 
 
Převáţnou většinu zaměstnanců tvoří muţi, celkem 25. Ţen zde pracuje 5.  
 
Graf 3: Vzdělání zaměstnanců, zdroj: vlastní 
 
 
 
Ve firmě pracuje převáţná většina zaměstnanců s výučním listem a to 18. 
Středoškolské vzdělání s maturitou má 9 zaměstnanců. Vysokoškolské, zakončené 
titulem Bc. mají 3 lidé. 
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Graf 4: Věkový průměr, zdroj: vlastní 
 
 
 
Z průzkumu jsem zjistil, ţe více jak 50% zaměstnanců jsou ve věkovém průměru 
mezi 20 aţ 30 lety. Do 20 let zde pracuje jen 7% pracovníků a starších 30 let je to 17%. 
Zaměstnanci starší 30 let tvoří zhruba 17% všech zaměstnanců. 
 
Graf 5: Délka zaměstnání, zdroj: vlastní 
 
 
 
Na grafu můţeme vidět, více jak 50% zaměstnanců pracuje ve firmě déle jak 3 
roky, coţ svědčí o nízké fluktuaci. Pro firmu je to jistě dobře, ţe má stálý personál. A 
dalším zajímavým ukazatelem je, více jak 23% tvoří nově příchozí zaměstnanci ve 
firmě. Z grafu to vyplývá, ţe zde pracují stálí zaměstnanci několik let a část pracovníků 
se stále obměňuje. 
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Otázka č.1. Vztahy na pracovišti, kde pracuji, hodnotím jako? 
 
Graf 6: Vztahy na pracovišti, kde pracuji, hodnotím jako, zdroj: vlastní 
 
 
 
Převáţná většina povaţuje vztahy s kolegy na pracovišti jako standardní. 
Zanedbatelnou poloţkou ale není 16% zaměstnanců, kteří si myslí, ţe jsou vztahy 
špatné. To je celkem 5 zaměstnanců.  
Důvod hodnocení uvedli neustálý tlak a nadřazenost určitých lidí. 
 
Otázka č.2. Jak byste ohodnotil/a vztahy s Vaším přímým vedoucím 
 
Graf 7: Jak byste ohodnotil/a vztahy s Vaším přímým vedoucím, zdroj: vlastní 
 
 
Zaměstnanci hodnotí vztahy s vedoucím jako standardní. Za velmi dobré je 
povaţuje 11% respondentů, ovšem toto číslo představují vedoucí směny, kteří jednání 
s manaţerem restaurace kaţdý den. 
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Uveďte důvod hodnocení 
Respondenti odpověděli otázkou: Záleţí, jak se kdo vyspí. Ve spoustě věcí jedná 
podle svých představ. Porušuje zákoník práce. Občas vyjde vstříc. 
 
Otázka č. 3. Jaké jsou moţnosti postupu v kariéře. 
 
Graf 8: Jaké jsou moţnosti postupu v kariéře?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Přesně polovina zaměstnanců si myslí, ţe firma umoţňuje kariérní postup a 
druhá polovina je opačného názoru. 
Otázka č. 4. Přemýšlíte o změně zaměstnání? 
 
Graf 9: přemýšlíte o změně zaměstnání?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Více jak polovina, tedy 58% zaměstnanců přemýšlí o změně zaměstnání. To 
není pro firmu dobrý signál, ţe zaměstnanci nechtějí setrvat ve firmě.  
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Pokud ano, tak z důvodu: 
 
Tabulka 3: důvody pro odchod ze zaměstnání, zdroj: vlastní 
 varianta počet odpovědí 
změna pracovní pozice 
 
2 
nedostatečného ohodnocení Vaší 
práce 
8 
nevyhovujícího pracovního prostředí 4 
z důvodu existujících neshod na 
pracovišti 
5 
jiný důvod: pracovní doba, nepořádek 
  
 
Otázka č. 5. Co by se dalo udělat pro to, aby se zaměstnancům lépe pracovalo? 
Zlepšit platy a pracovat s lidmi, kteří tomu rozumí, finanční motivace, váţení si 
zaměstnanců, lepší pracovní oblečení v létě, usměrnění některých zaměstnanců, důvěra, 
klid, lepší chování ze strany vedení, jakákoliv motivace zaručí chuť k práci. 
 
Otázka č. 6. Jaké jsou vaše silné a slabé stránky 
 
Graf 10: Jaké jsou vaše silné a slabé stránky?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Kaţdý ze zaměstnanců měl ohodnotit, co povaţuje za své silné a slabé stránky. 
Z průzkumu vyplývá, ţe zaměstnanci pracující ve firmě Argentina jsou důslední, velice 
komunikativní a vstřícní. U autority převládá většina a to 25 respondentů, kteří ji 
povaţují za slabou stránku.  
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Zajímavým aspektem je Arogance, polovina zaměstnanců ji označila jako svoji 
silnou stránku a další polovina si myslí, ţe je to jejich stránka slabá.  
Z toho vyplývá, ţe polovina zaměstnanců dává najevo svoji aroganci, coţ můţe 
mít negativní vliv na zákazníky. 
 Pracovní výkon 
 
Otázka číslo 7. Vyuţíváte vaše odborné znalosti při práci? 
 
Graf 11: Vyuţíváte vaše odborné znalosti při práci?, zdroj: vlastní 
 
 
 
 
Z grafu můţeme vyčíst, ţe 84% zaměstnanců vyuţívá osobní znalosti při prácí. 
Coţ znamená, ţe 84% pracovníků jsou vyučeni v oboru a mělo by se tedy jednat o 
profesionály. 
Otázka číslo 8. Pracujete často přesčas? 
 
 
Graf 12: Pracujete často přesčas?, zdroj: vlastní 
 
 
Převáţná většina respondentů uvedla, ţe pracuje přesčas. Jedná se o 80% všech 
zaměstnanců, tj. 24 respondentů. 
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Pokud ano, máte práci zaplacenou? 
 
Graf 13: Pokud ano, máte práci zaplacenou?, zdroj: vlastní 
 
 
Na grafu můţeme zřetelně vidět, ţe 17% zaměstnanců je za práci přesčas 
ohodnoceno. To znamená, ţe 4 respondenti jsou ohodnoceni za práci přesčas. Dále 
vidíme, ţe 83% dotazovaných není ohodnoceno ţádným způsobem za práci přesčas. 
 
Graf 14: struktura odpovědí ohodnocení práce přesčas, zdroj: vlastní 
 
 
 
Na grafu vidíme, ţe ohodnoceny jsou pozice manaţer, jeden zaměstnanec 
studené kuchyně, jeden kuchař a jeden šéfkuchař. Celkem není ohodnoceno 20 
pracovníků a 4 pracovníci jsou ohodnoceni.  
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Otázka č. 9. Jak byste ohodnotil/a Vaši práci? 
 
Graf 15: Jak byste ohodnotil/a vaši práci?, zdroj: vlastní 
 
 
 
 
Z dotazníkového šetření vyplývá, ţe 53% pracovníků povaţuje práci, kterou 
vykonává za standardní práci, jako kaţdá jiná. Zhruba 37% respondentů se vyjádřilo, ţe 
se jedná o práci zajímavou, ve které se chtějí zdokonalovat. A 10% z nich shledává 
dosavadní práci jako nezajímavou. 
Graf 16: struktura odpovědí hodnocení práce, zdroj: vlastní 
 
 
 
Na grafu vidíme, ţe za práci nejvíce zajímavou povaţuje servis restaurace a 
kuchaři. Jako zajímavou práci hodnotí pracovníci pozici studené kuchyně a asistentky. 
Práci shledávají nezajímavou především umývačky nádobí a oba dotazovaní 
barmani. 
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Otázka č. 10. Jaký je váš vztah k vykonávané práci? 
 
Graf 17: jaký je váš vztah k vykonávané práci?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Nadpoloviční většina zaměstnanců odvádí práci velice svědomitě. 5% 
dotázaných dělá jen to, co se po něm chce. A 42% zaměstnanců je ovlivněno různými 
okolnostmi. Někdy se snaţí více, někdy méně.  
 
Otázka č. 11. Materiální a technická vybavenost vašeho pracoviště je dle Vás 
 
Graf 18: Materiální a technická vybavenost vašeho pracoviště je dle Vás?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Z grafu vidíme, ţe 53% pracovníků ohodnotilo technickou vybavenost firmy za 
dobrou. 40% z nich si myslí, ţe jsou jejich pracoviště zařízena postačující k práci, to je 
12 zaměstnanců. A zhruba 7% dotázaných si myslí, ţe je jejich pracoviště zařízeno 
špatně. 
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Otázka č. 12. Je to pro Vás jen rutinní práce zabezpečující peníze? 
 
Graf 19: Je to pro Vás jen rutinní práce zabezpečující peníze?, zdroj: vlastní 
 
 
 
 
Vidíme, ţe 53% dotázaných povaţuje práci za rutinní zabezpečující peníze a této 
odpovědi se přiklání i dalších 10% dotázaných. Naopak 37% je přesvědčeno, ţe jim 
práce vyhovuje nepracují zde jen kvůli financím. 
Otázka č. 13. Co Vám nejvíce nevyhovuje na práci 
 
Graf 20: Co Vám nejvíce nevyhovuje na práci?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Je zřejmé, ţe hlavním problémem tíţící zaměstnance je jejich finanční 
ohodnocení. 41% z nich se vyjádřilo, ţe se u nich jedná o hlavní příčinu nespokojenosti 
při práci. Špatnou komunikaci označilo 16% dotázaných a další častou odpovědí byla 
pracovní doba, se kterou je číst zaměstnanců také nespokojena. 
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 Firma 
Otázka č. 14. Víte co organizace plánuje do budoucna? 
 
Graf 21: Víte co organizace plánuje do budoucna?, zdroj: vlastní 
 
 
Je zřejmé, ţe 21 zaměstnanců se přiklání k odpovědi, ţe ví, co organizace 
plánuje do budoucna. 32% dotázaných se přiklání k opačné odpovědi, tedy ţe neví, co 
organizace plánuje. Na vině bude pravděpodobně špatná komunikace, kterou 
zaměstnanci označili v předchozí otázce. 
Otázka č. 15. Pokud máte jiný názor na to, co se v organizaci děje, nebo na 
rozhodnutí vedení. 
 
Graf 22: pokud máte jiný názor na to, co se v organizaci děje, nebo na rozhodnutí vedení, zdroj: vlastní 
 
 
Pokud má zaměstnanec názor na dění ve firmě, tak buď ho řekne, ale má obavy, 
nebo se raději nevyjadřuje. Takto odpovědělo 37% dotázaných. Zbývajících 26% 
respondentů řekne svůj názor kdykoliv.  
 
 
10%
58%
16%
16% ano
spíše ano
spíše ne
ne
26%
37%
37%
řeknu to 
kdykoliv
občas to řeknu, 
ale mám obavy
raději se 
nevyjadřuji
58 
 
 
Graf 23: struktura odpovědí, vyslovení názoru, zdroj: vlastní 
 
 
 
Jak vidíme, u číšníků jsou odpovědi různorodé. Asi polovina číšníků se raději 
nevyjadřuje, čtvrtina se vyjádří občas a pouze jeden číšník řekne svůj názor kdykoliv. 
Vedoucí směny řeknou svůj názor kdykoliv. Ani jeden z barmanů se k dění ve firmě 
raději nevyjadřuje. Totéţ platí u umývaček nádobí.  
Polovina kuchařů je přesvědčena, ţe se raději nevyjadřují a druhá polovina řekne 
názor, ale s obavami. Ze šéfkuchařů se vyjadřují oba, ale jeden také s obavami. 
Asistentky nemají problém s vyjadřováním názoru a manaţer firmy řekne svůj názor 
kdykoliv. 
Otázka č. 16. Máte dostatečný prostor k samostatnému jednání a myšlení v rámci 
vaší vymezené kompetence? 
 
Graf 24: Máte dostatečný prostor k samostatnému jednání a myšlení v rámci vaší vymezené 
kompetence?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Z tzv. koláče vidíme, ţe 53% respondentů se přiklání k názoru, ţe nemá v rámci 
vymezené kompetence dostatek prostrou k vlastí úvaze. Coţ můţe vést k obrovské 
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demotivaci pracovního nasazení. Naopak 47% dotázaných si myslí, ţe jsou svobodní, a 
můţou samostatně jednat a myslet.  
 
Otázka č. 17. Víte, jak se podílíte na úspěchu firmy? 
 
Graf 25. Víte, jak se podílíte na úspěchu firmy?, zdroj: vlastní 
 
 
 
 
Zaměstnanci vědí, jak se podílí na úspěchu firmy. Tuto odpověď označilo 58% 
z nich. Avšak 42% pracovníků neví, ţe jsou součástí úspěchu firmy.  
 
Otázka č. 18. Máte pocit, ţe Vám Vaši vedoucí nedůvěřují a zbytečně Vás 
kontrolují? 
 
Graf 26: Máte pocit, ţe Vám vaši vedoucí nedůvěřují a zbytečně Vás kontrolují?, zdroj: vlastní 
 
 
 
 
Nadpoloviční většina, tedy 67% dotázaných není zbytečně kontrolováno a je jim 
důvěřováno, ale jistě to ví 10 zaměstnanců. Zbývajících další 10 se pouze k tomuto 
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názoru přiklání. Ovšem 31% zaměstnanců je opačného názoru a uvedlo, ţe jsou 
kontrolováni a je jim nedůvěřováno. Přesvědčeni jsou o tom 4 zaměstnanci.  
Otázka č. 19. Jste hrdý/dá, ţe pracujete pro tuto firmu 
 
Graf 27. Jste hrdý/dá, ţe pracujete pro tuto firmu?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Být hrdý na svoji práci pomáhá  jistě k lepšímu pracovnímu výkonu, tuto 
odpověď, tedy jsem hrdý na to kde pracuji, uvedlo 63% respondentů. Zbývajících 37% 
konstatovalo, ţe nejsou hrdi na svoji práci.  
Pokud ano, Proč? 
Častá odpověď byla prestiţ. Tuto odpověď napsalo 10 respondentů. 
 
 
Otázka č. 12. Co firma poskytuje zaměstnancům? 
 
Graf 28: Co firma poskytuje zaměstnancům, zdroj: vlastní 
 
 
Všimněme si, ţe 50% z dotazovaných uvedlo jako odpověď prestiţ firmy. Dále 
firma poskytuje, podle průzkumu zaměstnancům zázemí prosperující firmy a pracovní 
63%
37%
ano
ne
17%
50%
33%
0%
Poskytuje mi 
zázemí 
prosperující firmy
Prestiž
Pravocní 
zkušenosti 
Vzdělávání, kurzy
61 
 
zkušenosti. Vzdělávání a kurzy získaly 0% odpovědí, z toho vyplývá, ţe firma 
neposkytuje pracovníkům v tomto směru ţádnou nabídku. 
 
Otázka č. 10. Jaké jsou silné a slabé stránky vašeho nadřízeného podle Vás? 
 
Tabulka 4: silné a slabé stránky manaţera firmy, zdroj: vlastní 
 
Silné Slabé 
Autorita Pracovitost 
 Peníze 
Vstřícnost Náladovost 
Výřečnost Nedodrţení svých slov 
Důslednost Neadekvátní ohodnocení 
Respekt Komunikativnost 
Finanční zázemí Problém s vyjadřováním 
Mazání medu kolem pusy Strhávání peněz za věci, které se mě 
Mluvit nesmysly a pohádky netýkají. 
Arogance 
 
 
 
Graf 29: Silné stránky Manaţera, zdroj: vlastní 
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Na tyto volné otázky odpovídali zaměstnanci následovně dle grafu. Téměř 50% 
respondentů si myslí, ţe manaţer restaurace je pro ně autorita, respektuje ho 25% 
dotázaných a podle 20% pracovníků je vstřícný.  
Dalším výsledkem jsou odpovědi jako je důslednost, výřečnost, coţ pokládá asi 
10% zaměstnanců za manaţerovy silné stránky. 
 
Odpověď „mazání medu kolem pusy, mluvit nesmysly a pohádky“ uvedlo jako 
silnou stránku manaţera zhruba mezi 5 – 10% zaměstnanců. 
Graf 30: Slabé stránky Manaţera, zdroj: vlastní 
 
 
 
Co se týče slabých stránek manaţera, tak nejčastěji se vyskytovala odpověď 
arogance. Tu uvedlo 50% dotázaných. Slabou stránkou manaţera je podle dotázaných 
nadřazenost, která dosáhla četnosti 20% a za zmínku stojí pracovitost, kterou uvedlo 
15% dotázaných. Vysoké procento získala náladovost, téměř 20%. 
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 Porady 
 
Otázka č. 20. Cítíte, ţe jsou ve vašem podniku porady důleţité? 
 
Graf 31: Cítíte, ţe jsou ve vašem podniku porady důleţité?, zdroj: vlastní 
 
 
Graf jasně ukazuje, ţe 63% dotázaných uvedlo, ţe cítí porady ve firmě jako důleţité.  
 
 
Otázka č. 21. Je na poradu vedoucí připraven? 
 
Graf 32: Je na poradu vedoucí připraven?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Zaměstnanci si myslí, ţe vedoucí se na porady připravuje, a tuto odpověď 
uvedlo 68% dotázaných. Zbývajících 32% se domnívá, ţe vedoucí na porady není 
připraven. 
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Otázka č. 22. Myslíte si, ţe jsou porady dobře vedeny? 
 
Graf 33: Myslíte si, ţe jsou porady dobře vedeny?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Jsou, nebo nejsou porady dobře vedeny? Můţeme říci, ţe 67% zaměstnanců 
uvedlo, ţe porady nejsou dobře vedeny. To představuje odpověď 20 zaměstnanců. 10 
zaměstnanců je spokojeno s vedením porady. 
 
Pokud ne, uveďte nápad:  
Lepší otevřenost komunikace, brát v úvahu výhrady zaměstnanců. Neustále se 
diskutuje o tom stejném a není ţádný prostor pro vlastní vyslovení  názoru. 
 
Otázka č. 23. Nudíte se při poradách? 
 
Graf 34: Nudíte se při poradách?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Poněkud kuriózní otázka, ale všimněme si, ţe 53% dotázaných uvedlo, ţe se při 
poradách nudí. Zbývajících 47% shledává porady jako záţivné. 
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Otázka č. 24. Máte prostor říct svůj názor na poradě? 
 
Graf 35: Máte prostor říct svůj názor na poradě?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Porady jsou o diskutování, proto by měli diskutovat všichni zúčastnění, je tomu i 
tak na poradách v Mexické restauraci, kde 79% zaměstnanců můţe vyslovit svůj názor. 
 
Otázka č. 25. Je brán na Váš názor zřetel?  
 
Graf 36: Je brán na Váš názor zřetel?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Bohuţel vyslovení názoru nemá ţádnou váhu pro manaţera ani pro majitele. 
Zaměstnanci uvedli, ţe v 70% není brán jejich názor brán zřetel. To představuje 21 
zaměstnanců. 
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 Hodnocení výkonu 
 
Otázka č. 10. Myslíte si, ţe Váš přímý vedoucí je stejně spravedlivý v hodnocení ke 
všem zaměstnancům? 
 
Graf 37: Myslíte si, ţe Váš přímý vedoucí je stejně spravedlivý v hodnocení ke všem zaměstnancům?, 
zdroj: vlastní 
 
 
 
U této otázky se shodlo 37% dotázaných ve spravedlivosti hodnocení všech 
zaměstnanců. K tomuto názoru se přiklání dalších 42% dotázaných. Naopak 21% si 
myslí, ţe vedoucí přistupuje k hodnocení pracovníků nespravedlivě. 
 
Otázka č. 10. Myslíte si, ţe jsou pracovní výkony spravedlivě hodnocené? 
 
Graf 38: Myslíte si, ţe jsou pracovní výkony spravedlivě hodnocené?, zdroj: vlastní 
 
 
 
 
37%
42%
21%
0%
ano
spíše ano
spíše ne
ne
26%
74%
Ano, práce je hodnocena 
podle kvality a úsilí 
pracovníka
Ne, stejné hodnocení za 
odvedenou práci v 
jakékoliv kvalitě. Špičkově 
odvedená     práce není 
lépe hodnocená než 
nekvalitně odvedená práce
67 
 
Dvě třetiny respondentů uvedlo, ţe hodnocení výkonu práce není spravedlivé. 
Nezáleţí na kvalitně odvedené práci. Špičková kvalita odvedené práce, není nijak lépe 
ohodnocena. Jedna třetina uvedla, ţe si myslí, ţe jsou jejich výkony ohodnoceny 
správně podle úsilí pracovníka. 
 
Otázka č. 10. Odpovídá Váš plat vykonané práci? 
 
Graf 39: Odpovídá Váš plat vykonané práci?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Je evidentní,ţe 90% respondentů uvedlo, neodpovídající plat vykonané práci. Pouze 11 
10% pracovníků uvedlo, ţe jsou s platem spokojeni. To jsou 3 zaměstnanci. 
 
Otázka č. 10. Chtěl/a byste zvýšit plat minimálně o? 
 
Graf 40: Chtěl/a byste zvýšit plat minimálně o?, zdroj: vlastní 
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Z grafu si můţeme všimnout, ţe 37% dotázaných chce zvýšit plat o 4000 Kč a 
32% by chtělo zvýšit plat více jak o 4000 Kč. 21% dotázaných chce zvýšit plat o 3000 
Kč a 10% uvedlo zvýšení platu o 2000 Kč. Částka 1000 Kč zůstala v kaţdém dotazníku 
prázdná. 
Otázka č. 10. Dostáváte prémie/bonusy k základnímu platu? 
 
Graf 41: Dostáváte prémie/bonusy k základnímu platu?, zdroj:vlastní 
 
 
 
Prémie dostává 16% zaměstnanců firmy. Ostatní pracovníky se vyjádřili, ţe 
nedostávají ţádné prémie či bonusy. 
 
 
Jaké to jsou? 
 
Graf 42: Přehled poskytovaných bonusů, zdroj: vlastní 
 
 
 
Firma poskytuje pouze benefity finanční. Ţádné jiné moţnosti neuvedl nikdo 
z dotázaných. 
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Otázka č. 10. Jaké nové výhody pro zaměstnance byste ve firmě uvítal? 
 
Graf 43: Jaké nové výhody pro zaměstnance byste ve firmě uvítal?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Největším přáním zaměstnanců je proplacení dovolené a vůbec nároku na 
dovolenou. Takto se vyjádřilo 29 ze 30 dotázaných. 27 respondentů uvedlo, ţe by chtěli 
finanční odměny. Skoro většina, tedy 29 zaměstnanců poţaduje volno ve státní svátky. 
A 27 uvedlo, ţe by uvítali růst platového výměru. 
 
Otázka č. 10. Povaţujete současný systém hodnocení a odměňování za dostatečně 
účinný a motivující ke zvyšování a zkvalitňování pracovního výkonu? 
 
Graf 44: Povaţujete současný systém hodnocení a odměňování za dostatečně účinný a motivující ke 
zvyšování a zkvalitňování pracovního výkonu?, zdroj: vlastní 
 
 
 
Zaměstnanci uvedli, ţe dosavadní systém hodnocení a odměňování je 
nedostatečný a nijak je nemotivuje k práci. Vyjádřilo se tak 90% respondentů. 
26
27
28
29
placená 
dovolená
odměny
volno ve 
státní 
svátky
růst platu
29
27
29
27
0% 10%
37%53%
ano
spíše ano
spíše ne
ne
70 
 
Zbývajících 10% pracovníků se přiklání k názoru, ţe je se systémem hodnocení 
spokojeno. Rovná se tedy 2 respondenti. 
 Vzdělávání zaměstnanců 
 
Otázka č. 10. Školení a vzdělávání je pro Vás 
 
Graf 45: Školení a vzdělávání je pro Vás, zdroj. vlastní 
 
 
 
Jak je na grafu zřejmé, zaměstnanci by školení uvítali. Ţádný z respondentů se 
nevyjádřil, ţe by bylo pro něho školení něčím nevýznamným a nepodstatným.  
 
Otázka č. 10. Organizace dbá na rozvoj a vzdělání svých pracovníků 
 
Graf 46: Organizace dbá na rozvoj a vzdělání svých pracovníků, zdroj: vlastní 
 
 
 
 
Graf nám prozrazuje, ţe 81% dotázaných uvedlo, ţe organizace nedbá na jejich 
rozvoj a vzdělání, nebo se k tomuto názoru přiklání… O opaku je přesvědčeno pouze 
4% dotázaných, coţ je 1 člověk. 
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2.5 Zhodnocení výsledků výzkumu 
 
2.5.1 Zaměstnanci 
Spokojenost zaměstnanců je důleţitou sloţkou ve firmě. Cílem organizace není 
dosáhnout bezvýhradné spokojenosti zaměstnanců, ale snaţit se eliminovat negativní 
vlivy vedoucí ke spokojenosti. 
Dle dotazníkového šetření vyplývá především nespokojenost zaměstnanců s výší 
a neadekvátnosti finančního odhodnocení. Zaměstnanci jsou nespokojeni s pracovní 
dobou, nezaplacenou prací přesčas a nutností vykonávat práce, které nesouvisí s jejím 
povoláním.  
Myslí si, ţe jejich plat neodpovídá vykonané práci a 90% by ho chtělo zvýšit 
min o 4 300 Kč. Respondenti uvedli, ţe 80% z nich nedostává k platu ţádné prémie 
nebo bonusy.  
Za adekvátní povaţují: 
 Proplacenou dovolenou 
 Volno ve státní svátky 
 Růst platu 
Na pracovišti se cítí standardně a při práci vyuţívají nabité znalosti. Vybavenost 
pracoviště hodnotí jako dobrou, postačující. Práci hodnotí převáţně také jako 
standardní, sem tam zajímavou a odvádí ji velice svědomitě 60% dotázaných. 
Respondenti dále uvedli, ţe se pro ně jedná o rutinní práci zabezpečující peníze a takto 
odpovědělo 72% dotázaných. Aby se zaměstnancům lépe pracovalo, dle zaměstnanců, 
by se mělo udělat následující:  
 Zvýšit platy a pracovat s lidmi, kteří tomu rozumí 
 Finanční motivace 
 Váţení si zaměstnanců  
 Lepší pracovní oděv v letních měsících 
 Usměrnění některých zaměstnanců 
 Důvěra 
 Lepší chování ze strany vedení 
 Jakákoliv motivace zaručí chuť´t k práci 
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Porady ve firmě zaměstnanci povaţují sice za důleţité, ale dle jejich názoru jsou 
špatně vedeny. Podle průzkumu má moţnost se na poradě vyjádřit 80% všech 
zaměstnanců, ale 37% zaměstnanců se raději k dění ve firmě nevyjadřuje. Pokud se 
zaměstnanec vyjádří, tak u 70% všech zaměstnanců nejsou názory brány v úvahu.  
Na otázku, co by se dalo udělat pro lepší vedení porady, zaměstnanci 
odpověděli: 
 Větší otevřenost komunikace 
 Brát v úvahu výhrady zaměstnanců 
 
Z výsledků průzkumu je zřejmé, ţe zaměstnanci přemýšlí o změně zaměstnání. 
Důvody jsou různorodé a to: 
 Změna pracovní pozice 
 Nedostatečné ohodnocení práce 
 Nevyhovující prostředí 
 Existující neshody na pracovišti 
 Dlouhá pracovní doba 
 Nepořádek 
 
Posledním aspektem jsou silné a slabé stránky zaměstnanců a jejich nadřízeného. 
Zaměstnanci 
Můţeme konstatovat, ţe ve firmě pracují velice důslední lidé, kteří jsou velmi 
komunikativní a vstřícní. Polovina zaměstnanců dává najevo svou aroganci, ale 
nadpoloviční většina má problém s autoritou.  
 
Manaţer (z pohledu zaměstnanců) 
Provozní restaurace si umí sjednat na pracovišti pořádek a respekt. Je vstřícný 
vůči zaměstnancům a snaţí se dodrţet slovo.  
Chová se arogantně, manipuluje s lidmi, nemá zájem o zaměstnance, je 
náladový, má problém s vyjadřováním a strhává peníze zaměstnancům za věci, které se 
jich netýkají. Jeden z pracovníků uvedl: „silnou stránkou manaţera restaurace je: 
mazání medu kolem pusy“. 
 
73 
 
2.5.2 Manaţer 
 
 Informace o manaţerovi 
Manaţer restaurace spadá do věkové skupiny nad 30 let, má ukončené 
středoškolské vzdělání s maturitou a ve firmě pracuje více neţ 3 roky. 
 
 Osoba manaţera 
Manaţer vyuţívá odborné znalosti při práci a práci hodnotí jako zajímavou, ve 
které se chce stále zdokonalovat. Práci odvádí velice svědomitě a není to pro něj jen 
rutinní práce zabezpečující peníze. Myslí si, ţe je autoritativní typ a pokud zadá 
zaměstnancům úkol, většinou ho splní ihned. Manaţer neuvaţuje o změně zaměstnání a 
je hrdý, ţe pracuje pro tuto firmu. Na práci manaţerovi nejvíce nevyhovuje pracovní 
doba. 
Mezi manaţerovy silné stránky patří důslednost, autorita, komunikativnost a 
vstřícnost. Naopak mezi slabé uvedl arogance. 
 
 Ohodnocení práce 
Manaţerův plat neodpovídá vykonané práci, chtěl by zvýšit plat více jak o 
  5000 Kč a nedostává ţádné bonusy ke svému stávajícímu platu. Jako zaměstnanci 
pracuje přesčas a práci nemá zaplacenou.  
 
 Řízený společnosti 
Jako správný manaţer se přímo podílí, jakým směrem se firma bude ubírat a je 
srozuměn s tím, co organizace plánuje do budoucna. Jeho nápady vůči vedoucímu jsou 
brány zřetel, má dostatečný prostor k samostatnému jednání 
Školení je pro manaţera důleţité, ale nepodniká ţádné kroky, které by vedly 
k realizaci tohoto školení. 
 
 Porady 
Manaţer se připravuje na porady s personálem a myslí si, ţe jsou dobře vedeny. 
Svolává je jednou měsíčně a domnívá se, ţe se zaměstnanci při poradách nenudí. 
Zaměstnanec můţe kdykoliv vyslovit svůj názor a je brán v potaz. 
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 Vztahy a ohodnocení zaměstnanců 
Vztahy s podřízenými v oblasti servisu hodnotí jako velmi dobré a taktéţ tyto 
vztahy hodnotí s podřízenými v oblasti kuchyně. S majitelem restaurace si manaţer 
rozumí standardně.  
Myslí si, ţe práce je hodnocena podle kvality a úsilí pracovníka, povaţuje 
současný systém za dostatečně účinný, ale navrhuje jiná pravidla hodnocení 
zaměstnanců. Je přesvědčen o tom, ţe pokud by zvýšil ohodnocení zaměstnanců, jejich 
přístup k práci by se zlepšil. Průměrná částka, vynaloţená na odměny pro zaměstnance 
činí 15 000 – 20 000 Kč za měsíc. 
Pokud zaměstnanec nesplní zadaný úkol, nebo jeho chybu pocítí hosté 
restaurace, je pokárán domluvou, případně sankcionován vy výši 500 Kč.  
 
 Firma 
Restaurace nedbá ţádným způsobem na vzdělání svých pracovníků. Materiálně a 
technická vybavenost je postačující k práci 
 
2.5.3 Zákazníci 
Více jak 50% zákazníků uvedlo spokojenost s atmosférou v restauraci jako 
dobrou, 25% si myslí, ţe je atmosféra standardní a 25% povaţuje atmosféru za „super“. 
Se servisem je spokojeno výborně 40% dotázaných, 20% respondentů povaţuje 
servis za dobrý a zbývajících 40% vyslovilo standardní spokojenost.  
Jídlo v restauraci hodnotí 60% jako dobré a 40% jako výborné. Hosté jsou 
rovněţ spokojeni s nabídkou restaurace. 
Pokud nastane problém ze strany restaurace, hosté v 80% uvedli, ţe se firma 
snaţí vyřešit situaci ve prospěch zákazníka. 20% hostů uvedlo, ţe ne vţdy tomu tak je. 
Rozepře a hádky mezi číšníky pozoruje 90% zákazníků a v 50% to můţe ovlivnit příští 
návštěvu restaurace. Hosté dále uvedli, ţe se k nim choval personál arogantně a to v 
60% dotázaných. 
Diskutovaný oděv v letních měsících neřeší jen 10% zákazníků. 90% z nich by 
uvítalo něco jiného. 
Hosté restaurace nechávají spropitné v 50% dotázaných. Průměrná uvedená 
částka činila 30 Kč.  
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Restaurace Argentina získala hodnocení stupně 3 – 4 z moţných 5, kde hosté 
uvedli, ţe 20% navštěvuje restauraci i několikrát denně.  
 
 
2.5.4 Rozpory a shody 
 
 Ohodnocení  
Manaţer uvedl, ţe jsou zaměstnanci ohodnoceni podle kvality a úsilí 
pracovníka. To je ovšem v rozporu s odpověďmi zaměstnanců, kteří uvedli, ţe v 74 % 
není výkon pracovníka ohodnocen podle výkonu a úsilí. 
Průměrná částka vynaloţená na benefity činí 15 000 – 20 000 Kč. Tuto částku 
tedy dostane jen 16% pracovníků, kteří uvedli, ţe dostávají k platu odměny. Zbývajících 
84% se tato částka netýká. 
Dalším rozporem je, 90% zaměstnanců není spokojeno s dosavadním systémem 
odměňování a není pro ně dostatečně účinný. Manaţer je jiného názoru a uvedl, ţe 
současný systém ohodnocení je dostatečný.  
Jak manaţer, tak zaměstnanci nejsou spokojeni se svým finančním 
ohodnocením, pracují přes čas, nemají tuto práci zaplacenou a chtěli by zvýšit platové 
ohodnocení. 
 
 Školení 
Jak manaţer, tak zaměstnanci se shodli, ţe firma nedbá na vzdělávání svých 
zaměstnanců. 
 
 Porady 
Manaţer je na porady připraven, to uvedli i zaměstnanci. V dalších odpovědích, 
ale uţ nejsou tak jednotní. Manaţer si myslí, ţe se zaměstnanci na poradách nenudí, ale 
bohuţel, na poradách se nudí 53% zaměstnanců.  
Dalším rozpor je, dle manaţera, mají zaměstnanci prostor říct na poradě svůj 
názor a ten je brán v úvahu. Zaměstnanci uvedli v 79% mají prostor říct svůj názor na 
poradě, ale v úvahu se bere názor jen 30% z nich. 
 Firma 
Manaţer je seznámen s plánem organizace do budoucna, i zaměstnanci uvedli, 
ţe 68% je s touto vizí seznámeno. 
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2.5.5 NON analýza 
 
Tabulka 5. NON analýza, zdroj: vlastní 
 
Obtíţe ve firmě: Nedostatky ve firmě: 
1. Arogance personálu 
 
1. Osoba manaţera - projev  
2. Vykonávání prací, které nesouvisí 
s povoláním v rámci mzdy 
2. Zázemí pro zaměstnance 
3. Vedení porad 3. Ţádné odměny, benefity, výhody 
4. Projev chování pracovníků zaloţený na 
délce doby zaměstnání ve firmě 
4. Neexistuje dovolená pro zaměstnance 
 5. Ţádná komunikace mezi majitelem a 
zaměstnanci 
 6. Systém školení  
 7. Názor zaměstnance 
 8. Oděv v letních měsících 
  
 
 
Nejzávaţnější NON 
 
 Arogance personálu 
 vykonávání prací, které nesouvisí s povoláním 
 Názor zaměstnance  
 
 Ţádné odměny, benefity, výhody 
 Ţádná komunikace mezi majitelem a zaměstnanci 
 Oděv v letních měsících 
 Osoba manaţera – projev 
 Systém školení 
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Tabulka 6: analýza NON – přehled, zdroj: vlastní 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Arogance personálu Oblečení v letních 
měsících 
Osoba manaţera 
 
Definice 
problému 
 
 
Sociálně slabší hosté 
se cítí, ţe do 
restaurace nepatří. 
Při náporu zákazníků 
vyvolá sebemenší 
chyba obranou 
reakci. 
 
Dlouhé zástěry, košile 
s dlouhým rukávem a 
černé košile, vyvolávají 
na letní zahrádce u 
zákazníků spíše 
humornou scénku. 
 
 
Arogance, problém s 
vyjadřováním, nezájem 
o zaměstnance, 
náladovost, manipulace 
s lidmi. 
 
Příčina 
 
je vyvolána rázem 
restaurace a její 
kategorizace 
majitel si to tak přeje. benevolentnost, není 
postihu, důvěra 
majitele. 
 
Důsledek 
 
 
Chodí k nám jen 
omezené spektrum 
zákazníků. 
 
upocení číšníci 
obsluhují mezi hosty 
v plavkách. 
 
podráţděné chování 
zaměstnanců, nechuť 
k práci. 
 
Eliminace 
 
 
je třeba zapracovat na 
chování číšníků 
 
 
změna oblečení. 
 
kontrola manaţera 
majitelem. 
 
Realizace 
 
 
školení, dávat si na 
takové chování 
pozor, všímavost 
druhých, lepší 
motivace a 
ohodnocení. 
 
zadání zakázky firmě 
s oblečením. 
 
náprava manaţera. 
Kurzy, školení, 
psycholog.  
krajní moţnost –  
vyhazov. 
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Tabulka 7: analýza NON – přehled, zdroj:vlastní 
 
 Názor zaměstnance  Ţádné odměny, 
benefity, výhody 
Vykonávání prací, 
kkteré nesouvisejí s 
ppovoláním 
 
 
Definice 
problému 
 
 
Nikdo se nezeptá na 
názor personálu. Pokud 
ho zaměstnanec 
vysloví, je mu 
odpovězeno, ţe jeho 
názor nikoho nezajímá. 
 
Neexistují ţádné 
odměny za dobrou 
práci, nebo benefity 
v jakékoliv podobě. 
 
Zaměstnanci musí 
vykonávat práce, 
které nesouvisí 
s povoláním. 
Natírání, úklid, 
dekorace, 
nakupování atd. 
 
Příčina 
 
 
Názor personálu nikoho 
nezajímá 
 
Odůvodnění zní: 
nerozbíjejte tolik 
nádobí, opravy 
přístrojů a vybavení 
stojí hodně peněz, 
nezbudou pak 
peníze na odměny. 
 
Manaţer není 
schopen vyhledat 
odborného 
pracovníka. 
Náklady jsou příliš 
vysoké, snadnější 
je dát práci 
zaměstnancům. 
 
Důsledek 
 
 
Zaměstnanci se cítí být 
nadbyteční 
 
Podráţděnost, 
neochota. 
 
Podráţděnost, 
nepříjemnost, 
nezájem o práci. 
 
Eliminace 
 
 
Dát zaměstnancům 
prostor vyjádřit se. 
 
Návrh systému 
ohodnocení 
 
Kontrola majitele, 
dát peníze 
odbornému 
pracovníkovi. 
 
Realizace 
 
 
Větší frekvence porad, 
moţnost vyjádření 
vlastního názoru bez 
postihu, snaţit se o 
názorech zaměstnanců 
diskutovat a realizovat 
je. 
 
Vypracoval jsem 
konkrétní návrh 
systému 
ohodnocení 
s přesnými 
parametry jak 
ohodnotit kaţdého 
zaměstnance. 
 
Manaţer vyhledá 
odbornou pracovní 
sílu, zaměstnancům 
zadá úkoly týkají 
se jejich profese. 
Pokud tak neučiní, 
bude sankcionován. 
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3 Návrhová část 
 
3.5 Změna chování manaţera restaurace 
Jako první úkol je nutné provést změnu chování a přístup manaţera 
k zaměstnancům firmy.  
 
Provedeme těmito způsoby: 
 Finanční sloţkou – zvýšení osobního ohodnocení 
 Manaţer dostane jednorázově přidáno první 3 měsíce 4000 Kč. 
 Absolvování kurzu: Manaţerské dovednosti 
 Cena školení za veškeré kurzy činí 15 000 Kč.  
 
Školení zajistí agentura GRADUA-CEGOS, kde školení bude probíhat 
v různých časových intervalech a náročnosti. 
 Vedení pracovního týmu, délka 2 dny. 
 Motivace lidí aneb proč peníze nestačí, délka 3 dny. 
 Verbální komunikace, délka 2 dny. 
 Obchodní a vyjednávací dovednosti, délka 1 den. 
 Jak lépe pracovat s informacemi a se svou pamětí, délka 2 dny. 
 
Na celkový průběh bude dohlíţet majitel firmy, jestli se manaţer účastní kurzů, 
jestli se na ně připravuje. Po absolvování výše uvedených kroků, by mělo dojít 
k nápravě chování manaţera.  
 
Ověříme dvěma způsoby: 
 Názory zaměstnanců – změna provozu 
 Názor majitele - přezkoušení, sledování provozu 
 
Pokud nebudou tyto informace uspokojivé a nedojde k nápravě manaţera, firma 
přistoupí k rozvázání pracovního poměru s manaţerem. 
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3.6 Zavedení komunikace mezi majitelem a zaměstnanci 
Je nutné, aby se majitel zajímal o názory svých zaměstnanců a aby věděl, kdo 
pro jeho firmu pracuje. Víme, ţe majitel se nezajímá o dění v restauraci, dostává mylné 
a zkreslené informace a ţije v domnění, ţe ve firmě je vše v pořádku a zaměstnanci jsou 
dostatečně ohodnoceni a spokojeni do té doby, neţ nastane problém. 
 
Je třeba zavést následující: 
 
 Kaţdý měsíc svolat poradu všech zaměstnanců firmy bez přítomnosti manaţera 
 Informace, poţadavky a nařízení sdělovat zaměstnancům právě na zavedených 
poradách, nejen přes manaţera firmy 
 Nábor nového zaměstnance konzultovat s majitelem firmy 
 Osobní uvedení zaměstnance do firmy majitelem 
 Pokud je majitel v restauraci přítomen, měl by: 
 
 Účastnit se provozu spolu se zaměstnanci, účastnit se běţné konverzace 
 Respektovat situaci lidí, být uznalý a brát v úvahu, co se v ţivotě zaměstnanců 
děje 
 Jednat se zaměstnanci jako s lidmi a nalézt si cestu komunikace. 
 Nesnaţit se být nedostupný, nechovat se nadřazeně, nedělat si ze zaměstnanců 
poskoky. 
 
 
 
 
3.7 Nárok na placenou dovolenou 
Všichni zaměstnanci budou mít nárok na placenou dovolenou. 
 
Tabulka 8: proplacená dovolená, zdroj: autor 
 
 počet dní placené 
dovolené 
částka/den 
servis 14 800 Kč 
kuchaři 14 700 Kč 
umývačky 14 400 Kč 
asistentky 14 700 Kč 
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3.8 Zavedení systému odměňování 
Vypracoval jsem systém odměňování ve firmě. V tabulce uvedené níţe je přesně 
stanoveno ohodnocení kaţdého pracovníka. Kritéria hodnocení jsou téţ přesně 
stanovena, aby nemohlo docházet k libovůli s pohybem financí. Hodnocení bude 
prováděno jednou na konci kaţdého měsíce. Funkce odměn je ponechána na majitele a 
manaţera restaurace pro ovlivnění výkonu zaměstnance v potřebné situaci. Ovšem bude 
nutnou podmínkou, ţe jednou za tři měsíce musí udělit manaţer svým zaměstnancům 
odměny. Hodnocení pracovníků bude posuzovat manaţer firmy a vedoucí směny. 
Kaţdému zaměstnanci bude předloţen souhrn ohodnocení, které získal, aby si byl jist, 
ţe konečná finanční částka je správná. Návrh ohodnocení je uveden v čisté mzdě. 
Tento systém odměňování změní výrazně spokojenost a přístup pracovníků 
k lepšímu, profesionálnímu výkonu zaměstnání a zlepší celkové chování a projev 
zaměstnance. Utlumí aroganci, podráţděnost, nechuť k práci. 
 
Tabulka 9: návrh ohodnocení zaměstnanců - servis, zdroj: autor 
 
  číšník barman vedoucí 
směny 
pevná sloţka 
platu 
kaţdý 
odpracovaný 
den 
 
900 Kč 
 
900 Kč 
 
900 Kč 
pohyblivá 
sloţka platu 
odměny 0 – 1500 Kč 0 – 1500 Kč 0 – 1500 Kč 
 osobní 
ohodnocení 
0 – 3000 Kč 0 – 3000 Kč 0 – 3000 Kč 
 příplatek za 
vedení 
- - 2500 Kč 
 
Tabulka 10: návrh hodnocení zaměstnanců – kuchaři, zdroj: autor 
 
  kuchař studená 
kuchyně 
šéf kuchař 
pevná sloţka 
platu 
odpracované 
hodiny 
 
 
100 Kč 
 
80 Kč 
 
100 Kč 
pohyblivá  
sloţka platu 
odměny 0 – 1500 Kč 0 – 1500 Kč 0 – 1500 Kč 
 osobní  
ohodnocení 
0 – 4000 Kč 0 – 4000 Kč 0 – 4000 Kč 
 příplatek za  
vedení 
- - 2500 Kč 
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Tabulka 11: návrh ohodnocení zaměstnanců – umývačky, asistentky, zdroj: autor 
 
  asistentka umývačka 
pevná sloţka 
platu 
odpracované 
hodiny 
 
 
100 Kč 
 
70 Kč 
pohyblivá sloţka 
platu 
odměny 0 – 1500 Kč 0 – 1500 Kč 
 osobní  
ohodnocení 
0 – 5000 Kč 0 – 1000 Kč 
 příplatek za  
vedení 
- - 
 
 
 
 
Tabulka 12: kritéria osobní hodnocení - servis, zdroj: autor 
 
osobní hodnocení      kritéria  částka Celkem 
číšník   3000 Kč 
 
počet nabídek 
1 – 20 
20 – 40 
40 – 60 
60 a více 
200 Kč 
300 Kč 
400 Kč 
500 Kč 
 
 
kvalita servisu 
 
přivítání hosta 
nabídka 
 doporučení 
komunikace se 
zákazníkem 
 
200 Kč 
200 Kč 
200 Kč 
 
300 Kč 
 
 
pracovní nasazení 
 
nachystání pracoviště 
řešení objednávek 
celkový projev 
 
200 Kč 
300 Kč 
200 Kč 
 
barman   3000 Kč 
vzhled drinků  800 Kč  
kvalita nápojů  800 Kč  
pracovní nasazení nachystání baru 
výdej objednávek 
dostupnost sortimentu 
 
400 Kč 
500 Kč 
500 Kč 
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Tabulka 13: kritéria ohodnocení – kuchyň, zdroj: autor 
 
osobní ohodnocení      kritéria  částka Celkem 
šéf kuchař, kuchař, 
studená kuchyně 
  4000 Kč 
 
 
vlastní iniciativa 
 
nové pokrmy, 
nabídka 
 
 
500 Kč 
 
 
kvalita pokrmu 
 
vzhled 
chuť 
 
800 Kč 
800 Kč 
 
 
pracovní nasazení 
 
nachystání pracoviště 
řešení objednávek 
výdej objednávek 
 
500 Kč 
600 Kč 
800 Kč 
 
 
 
 
Tabulka 14. kritéria hodnocení – umývačky, zdroj:autor 
 
osobní ohodnocení      kritéria  částka Celkem 
umývačka   1 000 Kč 
 
pracovní nasazení 
 
rychlost 
 
 
400 Kč 
 
 
 
kvalita výkonu 
 
čisté nádobí  
 
600 Kč 
 
 
 
 
 
Tabulka 15: kritéria hodnocení – asistentky, zdroj: autor 
 
osobní ohodnocení      kritéria  částka Celkem 
asistentka   5 000 Kč 
 
kvalita výkonu 
 
dodrţení termínů 
správnost úkolů 
zajištění informací 
komunikace 
vystupování 
schopnosti 
 
800 Kč 
700 Kč 
800 Kč 
900 Kč 
900 Kč 
900 Kč 
 
 
vlastní iniciativa 
 
 
 
700 Kč 
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3.9 Zavedení systému školení 
Ve firmě je nutné zavést školení pro zaměstnance. Doposud se zaměstnanci 
téměř nevzdělávali a to samozřejmě negativně působí na výkon práce a na ně samotné. 
Kaţdý ze zaměstnanců bude mít nárok jednou do roka na jedno školení, týkající 
se profese v gastronomii. 
Školení zajistí agentura GRADUA-CEGOS a zaměstnanec bude mít proplacené 
volno při absolvování školení. Kurz potrvá v závislosti na zvoleném školení, nejméně 
však 3 dny. Školení se bude účastnit vţdy jeden zaměstnanec. Ubytování a cestovné 
bude zajištěno zaměstnanci předem na náklady firmy. Ostatní poloţky budou na 
náklady zaměstnance.  
 
 Cena kurzů se pohybuje v rozmezí od 5 500 Kč – 7 500 Kč. 
 V ceně kurzu není zahrnuto ubytování, strava, cestovné.  
 
 Nabídka kurzů: 
 Freestyle Barman, Wallstreet, Executive bar 
Práce za americkým typem baru, bottle, tin, glasses a shaker, free style s ledem, 
free pouring - volné nalévání bez odměrky, triky a moderní způsoby přípravy 
drinků  servis drinků, kolegialita a práce v tandemu, moderní drinky – receptury 
Zboží - náklady – kontrola, vedení a fungování baru 
 Sommelier, úvod do degustace vína, vinařský institut 
Znalosti z vinařského oboru, odrůdy, výrobní postupy, způsob výběru a 
uskladnění vína, smyslové hodnocení včetně rozlišování všech nedostatků, vad a 
chorob vína 
 Podávání a servis vína, snoubení s pokrmy 
 Profesní etika a etické kodexy 
 Principy a etická měřítka ke zákazníkovi, mravní hodnoty, etické kodexy. 
 Vedení týmu, týmová spolupráce, řízení a motivace 
 Jednotlivci v týmu, vývoj a zralost týmu, společenské cíle a motivace plánování, 
týmová strategie, uvědomění si překážek a požadavků. 
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 Gastronomické záţitky 
  Mezinárodní kuchyně 21. století, vede: Zdeněk Pohlreich 
 Česká kuchyně od pradávna  
 Příprava jídel, zpracování surovin, vede: Zdeněk Pohlreich 
 Gril se šéfem  
 Jak správně grilovat, vhodná masa, saláty, vede: Zdeněk Pohlreich 
 Studená kuchyně, carving 
 Mezinárodní studená kuchyně vhodná pro restaurace, rauty, příleţitosti, ukázka 
tipů a triků, 3D vyřezávání. 
 
 
Kaţdým rokem bude také probíhat školení pro všechny zaměstnance společně 
spojené s firemním večírkem, kterého se bude účastnit manaţer firmy i majitel. 
Podrobnosti budou dohodnuty během roku. Předpokládaný termín je stanoven na 
10. srpna 2011.  
 
 Předpokládaný program 
 
 Společná diskuse na téma – Argentina 
 Soutěţe, disciplíny, tombola – za účasti školící agentury GRADUA-CEGOS 
 Raut, kapela 
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3.10 Motivační kalendář 
Vytvořením plánovacího grafu pomůţeme při usnadňování motivačních prvků 
prováděné jednoduchým způsobem. 
Tento roční kalendář vytvoří manaţer restaurace a dá ho k dispozici i majiteli 
firmy. Informace, které budou v tomto přehledu uvedeny, budou majitelem i 
manaţerem firmy striktně dodrţovány a realizovány. 
 
 Zde bude uvedeno: 
 
 Kalendář událostí: začátek školního roku, konec školního roku, Vánoce, letní 
dovolené (předcházeny hektickým obdobím, kdy musí být zaměstnanec zvláštně 
motivován) 
 Osobní události: narozeniny, výročí, zvládnutí kvalifikace na školení 
(pogratulování, malý dárek – 200 Kč) 
 Firemní události: změny v organizaci, vstup nových zaměstnanců, odchod 
jiných, zahájení nových procedur, iniciativy nebo důleţitější události (tyto 
události musí předcházet motivační kroky a musí je doprovázet) 
 
 
 
 
 
3.11 Změna letního oděvu zaměstnanců - servis 
Jiţ na toto léto budou mít zaměstnanci nový pracovní letní oděv. Dne 17. května 
2011 proběhne ve firmě prezentace letního oblečení firmy Fashion - Novák a kaţdý 
zaměstnanec dostane nové pracovní oblečení 
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Závěr 
Cílem diplomové práce je motivovat zaměstnance k lepšímu výkonu novým 
systémem ohodnocení a nalézt takové řešení, které povede ke zlepšení atmosféry ve 
firmě a povede ke spokojenosti zaměstnanců. 
Pomocí nástrojů analýzy jsem dospěl k několika problémům, které je nutné ve 
firmě vyřešit.  
Hlavním problémem je špatně a nedostatečně nastavený systém ohodnocení a 
motivace, který nevede zaměstnance k seberealizaci a snaze zvyšovat své pracovní 
výkony. Dalším nedostatkem je chyba v komunikaci, jak na straně majitele, tak 
manaţera společnosti. Zaměstnanci nemohou volně komunikovat se svými 
nadřízenými, jelikoţ nikdo o projevené názory nestojí. Pracovníci se pak cítí nadbyteční 
a pro firmu nejsou ţádným přínosem. Nevyhovující situace se týká školení, kde firma 
nedbá ţádným způsobem na vzdělávání pracovníků. Zaměstnanci nemají nárok na 
dovolenou a na její proplacení a vykonávají práce, které nesouvisí s profesí. 
Pomocí této práce jsem sestavil několik opatření, které povedou ke zlepšení 
situace ve firmě. 
Nově sestavený systém ohodnocení přinese firmě kladné ohlasy. Přínosy budou 
znatelné na změně přístupu zaměstnanců k práci. Pozitivní výsledky budou vidět na 
spokojenosti zákazníků, ale také i na tvářích zaměstnanců, kteří budou k práci 
přistupovat na profesionální úrovni. S větší snahou a úsilím klesne počet nedopatření při 
provozu restaurace. 
Návrh na proplacenou dovolenou ještě více umocní zvýšení efektivity a přístup 
práce zaměstnanců. 
Systém školení zvýší profesionalitu zaměstnance, rozšíří obzor v oboru a přinese 
spokojenost a závazek vůči firmě. 
Manaţer firmy absolvuje doporučená školení, změní přístup k práci a především 
ke svým podřízeným. 
Do budoucna je nutné sledovat ukazatele motivace zaměstnanců a výsledků 
jejich práce. Pomocí tohoto sledování můţeme spatřovat účinek nových opatření.  
V případě poklesu hodnot je nutné program přepracovat a navrhnout nová 
řešení. Opatření musí být vţdy aktuální a musí se vyvíjet společně s poţadavky firmy a 
zaměstnanců. 
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 DOTAZNÍK - Zaměstnanci 
Váţení kolegové,  
 
prosím Vás o vyplnění následujícího dotazníku, který slouţí ke zjištění mnoha aspektů 
ve firmě. Dotazník je anonymní, nemusíte uvádět ţádné osobní údaje. 
Výsledky budou statisticky zpracovány a vyhodnoceny pouze pro účely Diplomové 
práce. Nemusíte se bát zneuţití. 
Děkuji za vyplnění 
 
Kamil 
Pokyny k vyplnění: 
V tabulce zaškrtněte vaši odpověď. 
U odpovědí a, b, c zakrouţkujte prosím jednu, nebovíce, se kterou se nejvíce 
ztotoţňujete. 
U moţnosti uveďte důvod nebo varianty jiné napište svůj názor. 
 
 
1.Vztahy na pracovišti, kde pracuji, hodnotím jako? 
 
 
Uveďte důvod………………………………………………………………………… 
 
2.Vyuţíváte vaše odborné znalosti při práci? 
 
 
3.Jak byste ohodnotil/a vztahy s Vaším přímým vedoucím 
 
 
Důvod 
hodnocení………………………………………………………………………… 
 
4.Myslíte si, ţe Váš přímý vedoucí je stejně spravedlivý v hodnocení ke všem 
zaměstnancům? 
 
 
5.Máte pocit, ţe Vám Vaši vedoucí nedůvěřují a zbytečně Vás kontrolují? 
 
 
6.Jak byste ohodnotil/a Vaši práci? 
a) Práce jako kaţdá jiná 
b) Zajímavá práce, ve které se chci stále zdokonalovat a být v ní dobrá/ý 
c) Nezajímavá práce, ale lepší nějaká práce, neţ ţádná 
 
7.Pracujete často přesčas? 
 
 
Pokud ano, máte práci zaplacenou? 
 
velmi dobré standardní špatné 
ano ne 
velmi dobré standardní špatné 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano ne 
ano ne 
 8.Myslíte si, ţe jsou pracovní výkony spravedlivě hodnocené 
a) Ano, práce je hodnocena podle kvality a úsilí pracovníka 
b) Ne, stejné hodnocení za odvedenou práci v jakékoliv kvalitě. Špičkově odvedená     
práce není lépe hodnocená neţ nekvalitně odvedená práce 
 
9.Odpovídá Váš plat vykonané práci? 
 
 
10.Chtěl/a byste zvýšit plat minimálně o? 
 
 
11.Dostáváte prémie/bonusy k základnímu platu? 
 
 
Jaké to jsou? 
a) Finanční 
b) Materiální 
c) Sluţby zdarma 
d) Slevy 
e) Jiné: ………………………………………………………………………….. 
 
Jaké nové výhody pro zaměstnance byste ve firmě uvítal? 
………………………………………………………………………………….. 
 
12.Jaké jsou moţnosti postupu v kariéře 
1) Ţádné 
2) Pouze minimální 
3) Společnost umoţňuje postupy směrem vzhůru, při snaze a kvalitě odvedené práce 
 
13.Víte co organizace plánuje do budoucna? 
 
 
14.Jaký je Váš vztah k vykonávané práci? 
a) Práci se snaţím mít co nejrychleji hotovou v jakékoliv kvalitě 
b) Práci odvádím velice svědomitě 
c) Dělám jen to, co se po mě ţádá, ţádná snaha navíc 
d) Podle okolností, někdy se snaţím méně, někdy více 
 
15.Pokud máte jiný názor na to, co se v organizaci děje, nebo na rozhodnutí 
Vedení? 
 
 
16.Povaţujete současný systém hodnocení a odměňování za dostatečně účinný a 
motivující ke zvyšování a zkvalitňování pracovního výkonu? 
 
ano ne 
1000 2000 3000 4000 více 
ano ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
řeknu to kdykoliv občas to řeknu ale mám obavy raději se nevyjadřuji 
ano spíše ano spíše ne ne 
 Pokud ne, co byste navrhoval? 
a)Jasná pravidla ohodnocení 
b)Lepší motivaci 
c)Jiné………………………………………………………………………….. 
 
17.Školení a vzdělávání je pro Vás 
 
 
18.Organizace dbá na rozvoj a vzdělání svých pracovníků 
 
 
19.Co by se dalo udělat pro to, aby se zaměstnancům lépe pracovalo? 
…………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………….. 
 
20.Máte dostatečný prostor k samostatnému jednání a myšlení v rámci vaší 
vymezené kompetence 
 
 
21.Materiální a technická vybavenost Vašeho pracoviště je dle Vás 
 
 
22.Víte, jak se podílíte na úspěchu firmy? 
 
 
23.Je to pro Vás jen rutinní práce zabezpečující peníze? 
 
 
24.Co vám nejvíce nevyhovuje v práci?  
a)Prostředí 
b)Špatná komunikace 
c)Rutinnost 
d)Špatné finanční ohodnocení 
e)Pracovní doba 
f)Jiné   
…………………………………………………………………………………………. 
 
25.Cítíte, ţe jsou ve vašem podniku porady důleţité? 
 
 
26. Je na poradu vedoucí připraven? 
 
 
 
důleţité hodí se nepodstatné 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
na výborné úrovni dobrá postačující k práci špatná 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
 27.Myslíte si, ţe jsou porady dobře vedeny? 
 
 
Pokud ne, uveďte nápad 
………………………………………………………………………………….…… 
 
28.Nudíte se při poradách? 
 
 
29.Máte prostor říct svůj názor na poradě? 
 
 
30.Je brán na Váš názor zřetel?  
 
 
31.Přemýšlíte o změně zaměstnání? 
 
 
Pokud ano, tak z důvodu: 
a)změny pracovní pozice 
b)nedostatečného ohodnocení Vaší práce 
c)nevyhovujícího pracovního prostředí 
d)z důvodu existujících neshod na pracovišti 
e) jiný důvod 
………………………………………………………………………………………….. 
 
32.Jste hrdý/dá, ţe pracujete pro tuto firmu 
 
 
Pokud ano, Proč? 
a)Poskytuje mi zázemí prosperující firmy 
b)Prestiţ 
c)Pracovní zkušenosti 
d)Vzdělávání, kurzy 
e)Jiné  
………………………………………………………………………………………. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
 33.Jaké jsou vaše silné a slabé stránky 
 
 
34.Jaké jsou silné a slabé stránky vašeho nadřízeného podle Vás? 
silné………………………………………………………………………………..……
……………………..…………………………………………………………………… 
slabé...................................................................................................................................
........................................................................................................................................... 
 
 
Informace o respondentovi 
 
Ţena 
Muţ 
 
Do 20 ti let 
20 aţ 30 let 
Nad 30 let 
30 aţ 40 let 
40 a více 
 
V podniku vykonávám funkci: 
 
šéf kuchař 
kuchař 
studená kuchyně 
číšník/vedoucí směny 
číšník 
barman 
umývačka nádobí/uklízečka 
sekretářka 
asistentka 
provozní 
 silné slabé 
 důslednost   
autorita   
komunikativnost   
arogance   
vstřícnost   
jiné   
jiné   
  
Dosaţené vzdělání 
 
středoškolské s výučním listem 
středoškolské s maturitou 
vysokoškolské Bc. 
 
Ve firmě pracuji 
 
méně neţ 1 rok 
mezi 1 - 2 roky 
mezi 2 - 3 roky 
více neţ 3 roky 
 
 
 
DOTAZNÍK - Management 
 
Váţení kolegové,  
 
prosím Vás o vyplnění následujícího dotazníku, který slouţí ke zjištění mnoha aspektů 
ve firmě. Dotazník je anonymní, nemusíte uvádět ţádné osobní údaje. 
Výsledky budou statisticky zpracovány a vyhodnoceny pouze pro účely Diplomové 
práce. Nemusíte se bát zneuţití. 
Děkuji za vyplnění 
 
Kamil 
Pokyny k vyplnění: 
V tabulce zaškrtněte vaši odpověď. 
U odpovědí a, b, c zakrouţkujte jednu, nebo více odpovědí se kterou se nejvíce 
ztotoţňujete. 
U moţnosti uveďte důvod nebo varianty jiné napište svůj názor. 
 
 
1.Vztahy s podřízenými v oblasti SERVISU hodnotím jako? 
 
Uveďte důvod…………………………………………………………………………… 
 
2. Vztahy s podřízenými v oblasti KUCHYŇ hodnotím jako? 
 
3. Jak byste ohodnotil vztahy s Vaším přímým vedoucím 
 
 
Důvod hodnocení……………………………………………………………………… 
velmi dobré dobré standardní špatné velmi špatné 
velmi dobré dobré standardní špatné velmi špatné 
velmi dobré standardní špatné 
 4. Vyuţíváte vaše odborné znalosti při práci? 
 
 
5. Jak byste ohodnotil Vaši práci? 
a) Práce jako kaţdá jiná 
b) Zajímavá práce, ve které se chci stále zdokonalovat a být v ní dobrá/ý 
c) Nezajímavá práce, ale lepší nějaká práce, neţ ţádná 
6. Pracujete často přesčas? 
 
 
Pokud ano, máte práci zaplacenou? 
 
 
7. Víte co organizace plánuje do budoucna? 
 
 
8. Podílíte se přímo na rozhodování, jakým směrem se bude firma ubírat? 
 
 
9. Jsou vaše názory/nápady vůči vedoucímu brány zřetel? 
 
 
10. Odpovídá Váš plat vykonané práci? 
 
 
11. Chtěl byste zvýšit plat minimálně o? 
 
12.  
13. Dostáváte prémie/bonusy k základnímu platu? 
 
 
Jaké to jsou? 
a) Finanční 
b) Materiální 
c) Sluţby zdarma 
d) Slevy 
e) Jiné: ………………………………………………………………………….. 
 
14. Jaký je Váš vztah k vykonávané práci? 
a) Práci se snaţím mít co nejrychleji hotovou v jakékoliv kvalitě 
b) Práci odvádím velice svědomitě 
c) Dělám jen to, co se po mě ţádá, ţádná snaha navíc 
d) Podle okolností, někdy se snaţím méně, někdy více 
 
 
 
 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano ne 
2000 3000 4000 5000 více 
ano ne 
 15. Myslíte si, ţe jsou pracovní výkony zaměstnanců spravedlivě hodnocené? 
a) Ano, práce je hodnocena podle kvality a úsilí pracovníka 
b) Ne, stejné hodnocení za odvedenou práci v jakékoliv kvalitě. Špičkově odvedená     
práce není lépe hodnocená neţ nekvalitně odvedená práce 
 
16. Můţete uvést benefity, které firma zaměstnancům poskytuje? 
 
…………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………… 
 
17. Uveďte prosím sumu peněz vynaloţenou průměrně na benefity za měsíc  
a)0  
b)1000 – 5000 
c)5000 – 10 000 
d)10 000 - 15000 
e)15 000 – 20000 
f)20 000 – 30 000 
g)30 000 a více 
 
18. Povaţujete současný systém hodnocení a odměňování za dostatečně účinný a 
motivující ke zvyšování a zkvalitňování pracovního výkonu zaměstnanců? 
 
 
Pokud ne, co byste navrhoval? 
d)Jiná pravidla ohodnocení 
e)Lepší motivaci 
f)Placená dovolená 
g)Jiné………………………………………………………………………….. 
 
 
19. Myslíte si, ţe zvýšením hodnocení a odměňování by se přístup zlepšil? 
 
 
Jaké nové výhody pro zaměstnance byste ve firmě navrhnul? 
…………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………… 
20. Povaţujete současný přístup zaměstnanců k práci za dostatečný? 
 
 
Pokud ne, znáte důvod?  
 
 
 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
 21. Školení a vzdělávání je pro Vás 
 
 
22. Organizace dbá na rozvoj a vzdělání svých pracovníků 
 
 
23. Co byste chtěl udělat pro to, aby se zaměstnancům lépe pracovalo? 
…………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………..……. 
 
24. Máte dostatečný prostor k samostatnému jednání a myšlení v rámci vaší 
vymezené kompetence 
 
 
25. Materiální a technická vybavenost Vašeho pracoviště je dle Vás 
 
 
26. Pokud zaměstnanec nesplní zadaný úkol, řešíte tuto situaci 
a)Pokáráním/domluvou 
b)Nadávkami/uráţkami 
c)Násilím  
d)Pokutou 
e)Vyhazovem  
 
27. Pokud zaměstnanec v rámci své pozice špatně odvede práci a tuto chybu pocítí hosté 
restaurace 
 
Vůči hostovi 
a)Je sjednána náprava 
b)Neřeší se to 
c)Je poskytnuta sleva 
d)Jiné ……………….............…. 
 
Vůči zaměstnanci 
a)Domluva 
b)Nadávky/uráţky 
c)Násilí  
d)Pokuta 
e)Vyhazov 
f)Neřeší se to 
g)Jiné ……………………………. 
 
důleţité hodí se nepodstatné 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
na výborné úrovni dobrá postačující k práci špatná 
 Pokud situaci řešíte pokutou, uveďte průměrnou částku rozdaných pokut za měsíc ve 
firmě 
 
a) 500 
b) 1000 
c) 1500 
d) 2000 
e) 2500 
f) 3000 
g) Více 
 
28. Je to pro Vás jen rutinní práce zabezpečující peníze? 
 
 
29. Co vám nejvíce nevyhovuje v práci?  
g)Prostředí 
h)Špatná komunikace s personálem 
i)Rutinnost 
j)Špatné finanční ohodnocení 
k)Pracovní doba 
l)Jiné   
…………………………………………………………………………………………. 
 
30.  Myslíte si, ţe máte u zaměstnanců autoritu? 
 
 
31. Pokud zadáte zaměstnancům úkol?  
a)Splní ho většinou ihned 
b)Splní ho, ale mají mnoho průpovídek 
c)Nesplní ho 
 
32. Snaţíte se připravovat na porady? 
 
 
 
33. Myslíte si, ţe jsou porady dobře vedeny? 
 
 
Pokud ne, uveďte důvod  
……………………………………………………………………………… 
 
34. Jak často svoláváte porady? 
a)Denně 
b) Týdně 
c)Měsíčně 
d) …………………………………………………………………………… 
 
ano ne 
ano ne 
ano spíše ano spíše ne ne 
ano ne 
 35. Cítíte, ţe se zaměstnanci při poradách nudí? 
 
 
36. Mají prostor říct na poradách svůj názor? 
 
 
37. Je brán na jejich názor zřetel?  
 
 
38. Přemýšlíte o změně zaměstnání? 
 
 
Pokud ano, tak z důvodu: 
f)změny pracovní pozice 
g)nedostatečného ohodnocení Vaší práce 
h)nevyhovujícího pracovního prostředí 
i)z důvodu existujících neshod na pracovišti 
j) jiný důvod 
………………………………………………………………………………………….. 
 
39. Jste hrdý/dá, ţe pracujete pro tuto firmu 
 
 
Pokud ano, Proč? 
f)Poskytuje mi zázemí prosperující firmy 
g)Prestiţ 
h)Pracovní zkušenosti 
i)Finanční stránka 
j)Vzdělávání, kurzy 
k)Jiné…………………………………………………………………………………… 
 
40. Jaké jsou vaše silné a slabé stránky 
 
 
 
 
 
 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
ano ne 
 silné slabé 
 důslednost   
autorita   
komunikativnost   
arogance   
vstřícnost   
jiné   
jiné   
 41. Jaké jsou silné a slabé stránky vašeho nadřízeného podle Vás? 
 
silné…………………………………………………………………………………… 
 
slabé............................................................................................................................... 
 
Informace o respondentovi 
 
 Ţena 
 Muţ 
 
 20 aţ 30 let 
 Nad 30 let 
 30 aţ 40 let 
 40 a více 
 
V podniku vykonávám funkci: 
 
 šéf kuchař 
 kuchař 
 studená kuchyně 
 číšník/vedoucí směny 
 číšník 
 barman 
 umývačka nádobí/uklízečka 
 sekretářka 
 asistentka 
 provozní/manaţer 
 
Dosaţené vzdělání 
 
středoškolské s výučním listem 
středoškolské s maturitou 
vysokoškolské Bc. 
 
Ve firmě pracuji 
 
 méně neţ 1 rok 
 mezi 1 - 2 roky 
 mezi 2 - 3 roky 
 více neţ 3 roky 
 
 Dotazník - Zákazníci 
1. Spokojenost s atmosférou v restauraci. 
 
Jiné hodnocení…………………………………………………………………… 
2. Spokojenost se servisem. 
 
Jiné hodnocení…………………………………………………………………….. 
3. Spokojenost s připravovanými pokrmy. 
 
Jiné hodnocení…………………………………………………………………… 
4. Spokojenost s celkovou nabídkou. 
 
Jiné hodnocení………………………………………………………………… 
5. Pokud nastane jakýkoliv problém ze strany restaurace, snaţí se ho personál vyřešit 
ve Váš prospěch? 
 
6. Pozorujete hádky, rozepře mezi personálem? 
 
7. Můţe to ovlivnit vaši případnou příští návštěvu restaurace? 
 
8.Choval se k Vám někdy někdo z personálu povýšeně, arogantně? 
 
Jiné hodnocení……………………………...……………………………………… 
9.Co si myslíte o oděvu personálu v letních měsících v restauraci? 
Jiná odpověď………………………………………………………………………. 
Necháváte tzv. spropitné? 
 
10.Uveďte prosím průměrnou částku za jednu návštěvu v restauraci a odůvodněte její 
výši………………………………………………………………………………… 
11.Ohodnoťte úroveň spokojenosti v této restauraci. Kdy 5 je nejlepší. 
 
 
super dobrá standardní špatná 
výborná dobrá standardní špatná 
výborná dobrá standardní špatná 
výborná dobrá standardní špatná 
ano spíše ano ne spíše ne 
ano spíše ano ne spíše ne 
ano spíše ano ne spíše ne 
ano spíše ano ne spíše ne 
pěkné normální neřeším to nic moc v létě by mělo být jiné 
ano spíše ano ne spíše ne 
1 2 3 4 5 
